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STRATEGIE DE PME :
DE LA PERSPECTIVE TRADITIONNELLE
AUX APPROCHES DESCRIPTIVES AXEES SUR LE PROCESSUS

Edmilson DE OLIVEIRA LIMA
HEC Montréal

Résumé

Ce texte présente une revue de la littérature qui a pour but de retracer les
principaux éléments de I’évolution des études sur la stratégie de PME. Un
second objectif consiste a en identifier les limites et a suggérer diverses pistes de
recherche, par exemple, I’étude descriptive des processus stratégiques en
contexte de PME, car ce type d’études répond a un important besoin de
recherche. Ce texte fait référence a de nombreux travaux issus de la perspective
traditionnelle normative (composée des courants du design, de la planification
formelle et du positionnement) en stratégie de PME en soulignant leurs
contributions et leurs limites. Nous ferons de méme pour les nombreux travaux
descriptifs qui traitent des équipes de direction en stratégie de PME et d’autres
qui s’inscrivent dans les courants de I’apprentissage et de la vision. Ces deux
derniers courants sont particulierement importants puisqu’ils viennent
contrebalancer I’accent mis sur les procédures linéaires et rationnelles par
I’approche normativo-positiviste typique de la perspective traditionnelle.

Mots clés :

Stratégie de PME, évolution du domaine, approches normatives axées sur les
procédures, approches descriptives axées sur le processus, apprentissage, vision,
équipe de direction, limites de recherche et pistes de recherche.
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STRATEGIE DE PME :
DE LA PERSPECTIVE TRADITIONNELLE
AUX APPROCHES DESCRIPTIVES AXEES SUR LE PROCESSUS

1- Introduction

L’évolution du domaine général de la stratégie a fait écho dans le domaine spécifique de la
stratégie de PME. Dans un premier temps, en stratégie, on a vu se multiplier, dans les annees
1970, les travaux normatifs axés sur I’analyse stratégique dominante inspirée par les modéles
d’auteurs comme Learned, Christensen, Andrews et Guth (1965). Par la suite, on a vu se
développer d’autres courants normatifs axés sur les procédures en stratégie; ce sont les courants
de la planification formelle (Ansoff, 1965, 1984) et du positionnement (Porter, 1980, 1985). En
plus de ces premiers courants, plus récemment, de nombreux travaux reliés aux courants
descriptifs axés sur les processus, parmi lesquels on remarque les courants de I’apprentissage et
de la vision, ont eux aussi contribué a I’étude et a la pratique en stratégie de PME.

La séquence de développement des différents courants de la pensée dans le domaine général
de la stratégie ainsi que dans le domaine plus spécifique de la stratégie de PME révele que les
études normatives axées sur les procédures ont précédé les études descriptives axées sur les
processus. Or, comment peut-on, dans ce domaine, prescrire avant d’avoir décrit (Huff et Reger,
1987)? La description d’un phénomene est fondamentale pour la compréhension de sa réalité, a
partir de laquelle il est logiquement possible de proposer des modeles normatifs pertinents en vue
d’améliorer la condition du phénomene en cause. En plus d’indiquer I’inversion habituelle de
I’ordre logique décrire-prescrire, Huff et Reger (1987) critiquent le champ de la stratégie pour
avoir été trop axé sur des études fondées sur la rigueur statistique et sur des questions de portée
étroite négligeant ainsi le besoin d’une compréhension en profondeur qui résulte de I’étude
soignée d’un nombre réduit d’entreprises.

Encore de nos jours, les critiques de Huff et Reger (1987) demeurent toujours valides aussi
bien dans le domaine général de la stratégie que dans celui plus spécifique de la stratégie de PME
car ces deux domaines n’ont pas connu une évolution suffisante pour invalider complétement de
telles critiques (Stockley et Birley, 2000) de sorte que le domaine de la stratégie de PME souffre
d’un certain manque d’études descriptives (Boussouara et Deakins, 1999; Hanlon et Scott, 1995;
McCarthy et Leavy, 2000). La perspective normative des premiers courants de la pensée en
stratégie est toujours prédominante (Hanlon et Scott, 1995; McCarthy et Leavy, 2000) dans les
études académiques et, notamment, dans la formation et dans les modéles proposés pour la
pratique de la gestion stratégique dans les PME.

Ayant conscience de ces limites, notre objectif est de présenter au lecteur une revue de
littérature qui retrace les principaux éléments de I’évolution des études sur la stratégie de PME.
De plus, nous voulons identifier les limites de ces recherches et, a la fin de ce texte, présenter des
pistes de recherche sur I’étude du processus stratégique en contexte de PME selon une approche
descriptive.

Notre revue de littérature débute avec les contributions des auteurs reliés aux premiers
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courants de pensée qui se sont développés en stratégie (design, planification stratégique formelle
et positionnement). Par la suite, elle met I’accent sur les études descriptives dont I’approche est
axeée sur le processus stratégique. Dans certains cas, lorsque des courants de pensee regroupaient
une méme thématique, nous les avons classés en faisant la synthese des contributions d’un grand
nombre d’auteurs. Nous souhaitons ainsi apporter aux lecteurs qui s’intéressent a la stratégie de
PME, notamment aux débutants dans ce domaine, une «cartographie» des nombreux écrits qui
pourraient leur étre utiles dans leurs études en stratégie.

Malgré notre souci de mentionner un grand nombre d’études en stratégie de PME, nous
n’avons pas la prétention de présenter une revue de littérature exhaustive. Nous jugeons
également important d’apprécier I’évolution de ce champ spécifique dans le contexte du champ
plus général de la stratégie en gestion de sorte que le présent travail se base non seulement sur
des travaux qui s’inscrivent en stratégie de PME mais aussi sur beaucoup d’autres travaux issus
du champ plus large de la stratégie.

2- La perspective traditionnelle en stratégie de PME

Comme nous I’indiquent Mintzberg, Ahlstrand et Lampel (1999), les premiers courants de la
pensée stratégique sont axés sur une perspective rationnelle-analytique et normative. Au
commencement nous trouvons les travaux des auteurs Learned, Christensen, Andrews et Guth qui
s’inscrivent dans le courant du design stratégique’ (Mintzberg, 1990). Ce courant met I’accent sur
la démarche rationnelle-analytique de formulation de la stratégie. Toutefois on remarque la
simplicité de cette démarche. Par la suite, avec le courant de la planification que personnifie
particulierement Ansoff (1965, 1984), la demarche de planification stratégique se formalise et se
complique grandement. Ensuite, le courant du positionnement, animé par Porter (1980, 1985),
met I’accent sur I’appréciation du marché compétitif dans lequel s’insére I’entreprise. Ce courant,
quoique rationnel-analytique a I’instar des deux précédents, est moins normatif et s’intéresse peu
au processus de formulation de la stratégie étant axé sur le contenu méme de la stratégie.

L’ensemble de ces trois premiers courants de I’évolution du domaine de la stratégie forme ce
que nous appelons la «perspective traditionnelle». Parmi leurs caractéristigues communes, on
remarque leur caractere rationnel-analytique et normatif et I’utilisation du modéle d’analyse
MOFF («<SWOT» en anglais) des menaces, opportunités, forces et faiblesses d’une entreprise
dans son environnement.

La perspective traditionnelle constitue, encore de nos jours, la matiere essentielle d’une grande
partie des programmes de formation en stratégie. Elle est aussi trés importante dans les articles et
les ouvrages (scientifiques ou non) et dans les manuels qui sont mis a la disposition des praticiens
en stratégie. Les outils du courant du positionnement, en particulier, ont constitué (et constituent
toujours) la matiere de base des activités d’un grand nombre de cabinets de consultation en
stratégie. Outre le modele MOFF, rappelons-nous, par exemple, la notion des stratégies
génériques, la matrice d’analyse croissance/part de marché et la courbe d’expérience (créées par
le Boston Consulting Group).

Malgre ses limites dans le domaine général de la stratégie (Calori, 1998; Hamel et Prahalad,
-2-
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1995; Mason et Mitroff, 1981; Mintzberg, 1994) et dans le domaine spécifique de la stratégie de
PME (Bhidé, 1996; d’Amboise, 1997; Marchesnay, 1991; Patterson, 1986; Wyer, 1997; Wyer et
Mason, 1998), la perspective traditionnelle et les approches qui en découlent sont prédominantes
en stratégie de PME (Hanlon et Scott, 1995; McCarthy et Leavy, 2000). On constate également
qu’elle est tres présente dans les manuels de gestion destinés aux PME (Brandt, 1981; et Cook,
1994, par exemple) de méme que dans la pratique des entreprises. Cette réalité contraste avec le
désintéressement relatif des universitaires pour ce sujet (Goy, 2000) et leur intérét croissant pour
d’autres courants, comme ceux de la base des ressources, de I’apprentissage et de la vision qui
mettent I’accent sur la compréhension du processus stratégique.

2.1- La condition de la planification stratégique en contexte de PME

Les études qui abordent la planification stratégique en PME sont nombreuses. Robinson et
Pearce (1984) ont fait une importante revue de littérature qui donne un apercu de I’état de la
question en 1984. Quelques recherches citées par ces auteurs constatent I’existence de la
planification dans les PME mais la décrivent comme incompléte, non structurée, irréguliére,
sporadique et plut6t réactive et informelle (Sexton et Dable, 1976; Shuman, 1975; Still, 1974). En
effet, une grande partie des études sur la planification dans les PME souligne que ces
organisations ne s’engagent pas dans un processus structuré et formel de planification stratégique,
conformément aux prescriptions des modéles normatifs de la perspective traditionnelle en
stratégie (d’Amboise et Bakanibona, 1990; Golde, 1964; Lee et Matthews, 1999; Rice et
Hamilton, 1979; Robinson, 1982; Robinson et Pearce, 1984; Sexton et Dable, 1976; Shuman,
1975; Still, 1974). Parmi les caractéristiques des PME qui rendent difficile I’utilisation de la
perspective traditionnelle en stratégie par leurs dirigeants, nous pouvons noter plusieurs
particularités, comme celles indiquées dans le cadre suivant :

Barriéres a I’utilisation de la perspective traditionnelle en contexte de PME

- La fragilité de ces organisations qui est causée notamment par leurs ressources limitées.
Elles évoluent dans un environnement fait de complexité et de turbulence; I’imprévisible est
une constante dans I’existence des PME.

- A cause de la place centrale qu'il occupe, le propriétaire-dirigeant est trés souvent accaparé
par la dimension opérationnelle des activités de son entreprise et sa disponibilité pour
réfléchir et travailler sur les questions stratégiques s’en trouve réduite.

- La flexibilité structurelle est une caractéristique stratégiquement centrale des PME (Julien,
1998; Kao, 1989). Les PME n’ont pas la méme capacité que les grandes compagnies
d’utiliser leurs ressources pour opérer des changements dans I’environnement afin de le
rendre plus favorable pour satisfaire leurs besoins. Selon Kao (1989), les stratégies de cette
dimension ne sont généralement pas a la hauteur des possibilités de la PME, et moins
encore de celles qui sont en démarrage. La PME doit avoir une facon organique de se
structurer et de se restructurer plutét que mécanique et hiérarchisée. La flexibilité est donc
la base naturelle de sa stratégie (Kao, 1989). Par conséquent, I’exploitation de créneaux de
marché est sa pratique stratégique typique.

Ces remarques se répétent dans beaucoup de travaux (par exemple, d’Amboise, 1997;

Marchesnay, 1991; Miller et Toulouse, 1986; Patterson, 1986; Wyer, 1997).
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Parmi leurs conclusions, Robinson et Pearce (1984) constatent que les dirigeants de PME
considerent la planification stratégique comme un exercice trop complexe et trop sophistiqué qui
exige énormément de temps, un inconvénient majeur selon eux. Cette perception limite donc le
recours a la planification stratégique dans les PME. Aussi, n’est-il pas étonnant de voir que I’un
des principaux soucis des auteurs qui proposent des démarches de management stratégique soit la
simplicité, de maniére a adapter ces démarches aux conditions particuliéres des PME et de leurs
dirigeants. Cette préoccupation s’exprime clairement d’ailleurs dans le titre du travail de
Cristallini et Demissy (2000) de méme que dans plusieurs autres travaux (Gilmore, 1971; Curtis,
1983; Patterson, 1986 et Van Hoorne, 1979, par exemple).

Robinson et Pearce (1984) constatent que malgré certaines limites la planification stratégique
dans un contexte de PME est importante pour la survie de ces organisations. Ogunmokun, Shaw
et FitzRoy (1999) estiment que le degré d’utilisation de la planification stratégique dans les PME
dépend en grande partie de la perception des propriétaires-dirigeants a I’égard des bienfaits
qu’elle peut leur apporter. Pour leur part, Matthews et Scott (1995) indiquent que les entreprises
en croissance qui disposent de plus de ressources ont plus tendance a utiliser la planification.
Risseeuw et Masurel (1994) observent que «the smaller the firm, the less effort it spends on
planning» (p. 314) et concluent, dans leur étude empirique, que «large firms plan more
intensively than small firms» (p. 321). En convergence avec le travail de Berry (1998), Glen et
Weerawardena (1996) ont constaté une corrélation positive entre la taille des entreprises et le
degré de sophistication de leur processus de planification stratégique.

Le travail de d’Amboise et Bakanibona (1990) est complémentaire a I’étude de Robinson et
Pearce (1984). Parmi les études sur la planification stratégique, d’Amboise et Bakanibona
présentent les résultats des études de Robinson, Logan et Salem (1986) et de Sexton et Van
Auken (1985). Robinson, Logan et Salem constatent que seulement 15 % de leur échantillon de
81 PME (des épiceries) font systématiquement de la planification stratégique, ce qui converge
avec les résultats de I’étude de Sexton et Van Auken (1985) : sur 357 PME issues de divers
secteurs d’activité, dans seulement 18 % des cas, la direction faisait de la planification stratégique
complete. Pour leur part, Carson et al. (1995) soutiennent que la majorité des propriétaires-
dirigeants de PME ne recourent ni a la planification formelle ni a la stratégie formelle.

La grande récurrence des études sur la présence ou I’absence de planification stratégique dans
les PME, principalement pendant les années 1980, a perdu de sa force aprés que plusieurs
recherches aient confirmé qu’a peu pres 20 % des PME étudiées s’adonnaient a la planification
stratégique formelle (voir, entre autres, Bamberger, 1980; Calori, Very et Arregle, 1997; Glen et
Weerawardena, 1996; Shuman, Show et Sussman, 1985). Des études plus récentes sur cette
question, comme celle de Berry (1998), peuvent aussi étre retracées. Dans un sondage aupres de
257 PME du secteur de la haute technologie, Berry (1998) constate que ces entreprises procedent
a une planification stratégique afin d’orienter leur croissance a long terme. Toutefois, il constate
aussi que ce processus devient plus sophistiqué a mesure que les entreprises en cause croissent.

Néanmoins, des études plus récentes confirment — ce que I’on soupconnait déja — que la
reconnaissance des besoins stratégiques dans les PME est réactive plutt que proactive (Chan et
Foster, 2001; Fletcher et Harris, 2002; Silvestre et Goujet, 1996). Ainsi, les acteurs stratégiques
de ces entreprises font moins appel a la planification stratégique mais plutét a un processus de

-4 -
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développement des stratégies a mesure que les besoins se font sentir. Dans ce cas, la dimension
stratégique des décisions prises est souvent constatée a posteriori — ce sont donc des «stratégies
réalisées», par opposition aux «stratégies intentionnelles» (Mintzberg, cité par Silvestre et
Goujet, 1996).

Les choix stratégiques des dirigeants de PME sont avant tout destinés & maximiser les chances
de survie de I’entreprise (Saporta, 1990). De plus, le management stratégique et la stratégie sont
des aspects fondamentaux du développement de la PME et ce, dés son démarrage (Cooper, 1990).
Nombre d’auteurs soulignent que la stratégie typique des PME consiste a exploiter des niches de
marché (Broom, Longnecker et Moore, 1983; Julien, 1998; Kao, 1989) qui permettent au
propriétaire-dirigeant de préserver les ressources de son entreprise et d’éviter la confrontation
directe avec les grandes entreprises (Broom, Longnecker et Moore, 1983; Miles et Snow, 1978).

Dans son étude sur les dynamiques industrielles et la stratégie des PME dans le secteur des
viandes en Europe, Barré (1999) confirme que ce comportement stratégique est typique des PME.
Il constate que les grands producteurs de ce secteur ont tendance a exploiter des stratégies
génériques (Porter, 1980) de domination par les codts ou de différentiation (ou encore une
combinaison des deux) tandis que les PME tendent a exploiter des niches de marché. Les petits
producteurs de volaille sont dans ce cas; leur stratégie est axée sur un systéeme productif local et
sur la recherche de micromarchés. Selon quelques chercheurs de la perspective traditionnelle en
stratégie de PME (Covin, 1991; Smallbone et al., 1995), cette stratégie de niche est également
typique dans les PME a fort taux de croissance.

L’idée que les PME ne sont pas de grandes entreprises en miniature (Welsh et White, 1981)
est trés répandue entre les auteurs des études sur les PME?. La «pauvreté de ressources» est
considérée comme un facteur fondamental pour distinguer les PME (Martin et Staines, 1994;
Welsh et White, 1981). Ainsi, ces dernieres sont genéralement plus vulnérables aux erreurs de
gestion et aux variations de leur performance économique que ne le sont les grandes entreprises
(Martin et Staines, 1994). En conséquence, le processus de formation de la stratégie est
sensiblement différent (Dilt et Prough, 1989). En ce sens, la théorie de planification stratégique
développée a partir de la réalité des grandes entreprises peut s’avérer inadéquate pour les PME
(Robinson, 1982). Shuman, Show et Sussman (1985) soutiennent qu’il est logique, pour une
entreprise qui veut instaurer un processus de planification, d’adapter et de modifier les principes
et les concepts de la planification a sa condition. Toutefois, selon eux, la fagon de fonctionner des
organisations de plus petite taille rend cette adaptation difficile, sinon impossible.

2.2- La planification stratégique formelle et la controverse sur sa valeur pour les PME

La planification stratégique souleve une certaine controverse comme théme d’étude en
stratégie de PME. D’une part, plusieurs études soutiennent qu’elle est bénéfique aux PME. Dans
leur méta-analyse de 14 études, Schwenk et Shrader (1993) concluent que ces derniéres montrent
qu’il existe une relation positive entre la planification stratégique et la performance financiére des
PME. D’autres auteurs concluent qu’il existe une relation positive entre le niveau de
sophistication de la planification et la performance de la PME (Chicha et Julien, 1979; Bracker,
1982). Rue et Ibrahim (1998) ont constaté que le niveau plus élevé de sophistication de la
planification stratégique dans la PME est associé avec la croissance des ventes. D’autres études

-5-
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(Lyles et al., 1993; Orpen, 1985; Robinson et Pearce, 1984) suggérent encore que le simple
engagement des dirigeants d’une PME dans un processus formel de planification est bénéfique
puisqu’il favorise chez ces dirigeants une meilleure compréhension des affaires. Enfin, selon
Martin et Staines (1994), plusieurs recherches suggérent qu’une cause fréquente de la faillite des
PME est une planification inadéquate.

D’autre part, certaines études soulignent les effets négatifs de la planification stratégique
formelle sur la performance de la PME. Bhidé (1996), dans I’une de ses études et dans une étude
faite par ses étudiants de MBA, indique que I’exercice d’analyse stratégique formelle provoque
des effets négatifs, principalement dans les PME en démarrage ou dans celles en croissance
rapide®. Lorsque I’incertitude est grande ou lorsque des actions rapides sont requises, au lieu
d’entreprendre une démarche formelle de planification, les acteurs stratégiques des PME et des
entreprises entrepreneuriales tendent a se fier a leur intuition et a mettre I’accent sur I’action
plut6t que sur la réflexion stratégique car le temps dévolu a la planification peut entrainer la perte
d’occasions d’affaires (Bhidé, 1996).

D’autres auteurs mettent en cause I’existence méme de la planification stratégique inspirée de
la perspective traditionnelle dans les PME. Selon d’Amboise et Bakanibona (1990), plusieurs
études ont révelé que les dirigeants de PME s’intéressent davantage a la planification
opérationnelle qu’a la planification stratégique. Quinn (1980) soutient que : «...most important
strategic decisions seem to be made outside the formal planning structure, even in organizations
with well-accepted planning cultures. This tendency is especially marked in highly
entrepreneurial or smaller enterprises» (p. ix; le texte original est en italique, le gras a été ajouté
par I’auteur). C’est & partir de ces constations que Quinn donne naissance au courant de
I’apprentissage en stratégie avec son travail sur I’incrémentalisme logique.

La controverse qui entoure la valeur de la planification stratégique dans les PME est en partie
reliée a la diversité des définitions. Dés le départ, la définition du terme «planification» est
problématique dans les écrits en gestion (Mintzberg, 1981; Snyder, 1982). Ainsi, lorsque I’on
considéere la planification comme une démarche dont le niveau de formalité et de rationalité (&
I’instar des propositions d’Ansoff, 1965, 1984) est eleve, les études, comme celles de Bhidé
(1996), tendent a conclure que la planification est incompatible avec la condition stratégique de la
PME car celle-ci a besoin de flexibilité et d’agilité lors de la prise de décision (Julien, 1998; Kao,
1989). Par contre, lorsque I’on admet que la planification stratégique peut étre une démarche
flexible, informelle, non systématique et/ou dans laquelle I’intuition des dirigeants peut étre mise
a contribution, sa compatibilité avec la condition stratégique de la PME devient beaucoup plus
grande et tend a faciliter le succés de I’entreprise. Plusieurs auteurs s’inscrivant dans cette
perspective (Curtis, 1983; Patterson, 1986 et VVan Hoorne, 1979, par exemple) soulignent qu’une
planification dont le niveau de formalité et d’instrumentation rationnelle-analytique est
particulierement élevé tend a nuire aux PME; par conséquent, ils recommandent a ces
organisations d’opter pour un processus de planification allegé, simple et adapté.

Un grand nombre d’auteurs de la perspective traditionnelle en stratégie offrent des modéles de
gestion stratégique aux dirigeants de PME. C’est le cas notamment de Rice (1983), Robinson
(1979) et Schollhammer et Kuriloff (1979) mais aussi de Saporta (1986), Ibrahim et Ellis (1990)
et Ragab (1983) qui, eux, proposent plutét d’utiliser des outils inspirés du positionnement

-6-
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stratégique. Nagel (1981), en partie du moins, présente un modele qui renferme quelques-uns des
traits de la perspective traditionnelle malgré son caractere réactif. On remarque également que
tous ces auteurs misent sur la simplicité (propice a I’adaptation des modeles formels a la
condition des PME) et accentuent la linéarité, la rationalité et le processus analytique des
caractéristiques typiques de la perspective traditionnelle (voir I’annexe 1).

3- Des procédures aux processus : I’évolution du domaine de la stratégie de PME

Les courants de pensée qui ont émergé, du moins partiellement, en réaction aux limites de la
perspective traditionnelle en stratégie se sont aussi développés en stratégie de PME. Parmi ceux-
ci on trouve les courants de I’apprentissage et de la vision, ce dernier étant appelé «école
entrepreneuriale» par Mintzberg, Ahlstrand et Lampel (1999). Ces deux courants, dont les
contributions sont de plus en plus importantes dans les études académiques et dans la pratique en
stratégie, mettent I’accent sur les processus stratégiques au détriment des procédures stratégiques,
si importantes dans la perspective traditionnelle.

Le fait qu’une décision stratégique soit prise par un individu (ou un groupe d’individus) qui se
caractérise par une rationalité limitée (Simon, 1957) et qui doit résoudre des problémes
complexes dans un environnement continuellement en évolution, complexe et turbulent (Ackoff,
1981; d’Amboise, 1997; Mason et Mitroff, 1981; Mintzberg, 1994; Pauchant, 1997; Silvestre et
Goujet, 1996; Wyer, 1997; Wyer et Mason, 1998) change la facon d’approcher la stratégie. Ainsi,
les approches axées sur des procédures rationnelles-analytiques strictes cedent la place aux
approches axées sur des processus. Marchesnay (1991) et Wyer et Mason (1998) soutiennent
gu’au cours de leur processus stratégique les PME font appel a une démarche axée sur
I’apprentissage plutdt que sur la perspective traditionnelle compte tenu de la complexité et de la
dynamique de leur environnement qui est en perpétuelle évolution. Pour sa part, Filion (1988)
soutient qu’une lecture systémique du concept de vision (cette image mentale que le dirigeant a
de son avenir désiré) explique mieux I’évolution de la gestion stratégique de la PME que ne le
font les concepts plus traditionnels étant donné que celle-ci est une extension de son propriétaire-
dirigeant (voir p. 548).

D’autres chercheurs s’intéressant aux processus stratégiques, comme Pettigrew et Whipp
(1991), contribuent aussi a la transition de I’accent sur les procédures a I’accent sur les processus
dans les études en stratégie. Pour eux le processus stratégique est un processus non linéaire; de
plus, il n’existe pas de distinction nette entre la formulation et la mise en ceuvre des stratégies
dans les entreprises, contrairement a ce qu’indiquent les modéles normatifs proposeés par les
auteurs de la perspective traditionnelle en stratégie.

Les dirigeants ont beaucoup de mal a comprendre I’environnement de leur PME (d’ Amboise,
1997; Silvestre et Goujet, 1996; Wyer, 1997; Wyer et Mason, 1998). Silvestre et Goujet (1996,
p. 64) mentionnent méme que «plus le dirigeant percoit son environnement comme illisible, plus
les dimensions qualitatives et la part des représentations cognitives prennent de I’importance»
dans le processus stratégique de leur PME. D’ailleurs, dans leurs études en stratégie de PME, ces
auteurs font davantage appel aux approches axées sur les processus. Selon Marchesnay (1997),
ces approches tiennent compte des aspects psychologiques, des styles cognitifs, de
I’apprentissage et des composantes caractérielles. Les variables stratégiques n’apparaissent plus
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comme des données objectives qu’il faut obtenir (menaces, opportunités, forces, etc.), mais
comme des représentations subjectives reliées aux caractéristiques personnelles des dirigeants. La
transition de I’accent mis par les auteurs sur les procédures a I’accent mis sur les processus en
stratégie de PME est soulignée explicitement par Julien et Marchesnay (1992/93).

Parmi les auteurs des approches axées sur le processus, on retrouve Michel Marchesnay et
Pierre-André Julien, les auteurs les plus cités dans les écrits francophones en stratégie de PME
(Boissin et Guieu, 2000). La typologie «CAP-PIC» de propriétaire-dirigeant et la grille d’analyse
«systéme stratégique et base de compétitivité» du processus stratégique de PME (Julien et
Marchesnay, 1988, 1992/93; Marchesnay, 1997) sont deux des contributions de ces auteurs qui
sont souvent citées dans le domaine, sans étre les seules”.

D’autres travaux en stratégie de PME traitent aussi du processus. Plusieurs d’entre eux sont
plus ou moins clairement associés a des courants spécifiques en stratégie. Par exemple, les
contributions de Borch, Huse et Senneseth (1999) et de Rangone (1999), dont I’origine remonte
aux travaux de Wernerfelt (1984) et Barney (1991), s’inscrivent dans le courant de la base des
ressources. Par contre, Atherton et Hannon (1996) discutent du développement de la conscience
stratégique (strategic awareness) dans les PME selon une approche typique du courant de la
cognition. Le travail de Gimenez (1997) qui porte sur les styles cognitifs associés a certains types
de stratégie des propriétaires-dirigeants de PME s’inscrit également dans le courant de la
cognition. Gimenez (2000) présente aussi des éléments relatifs au courant de la cognition.

Les contributions de Cossette (1994, 1996, 1997), Revolon (1999) et Revolon et Delecroix
(1998) s’inscrivent dans le courant de la vision, mais mettent également en valeur la méthode de
la cartographie cognitive, ce qui les relient aussi au courant de la cognition. Plusieurs autres
travaux francophones sur la vision dans un contexte de PME s’inscrivent aussi dans le courant de
la vision (Bayad et Garand, 1998; Carriere, 1989, 1990; d’Amboise et Gasse, 1987; d’Amboise et
Nkongolo, 1993; Filion, 1988, 1989a, 1989b, 1989c, 1990a, 1990b, 1990c, 1991a, 1991b, 1996b,
1996¢, 1998, 1999; Nkongolo, d’Amboise et Garnier, 1994; Smida et Condor, 2002; Verstraete,
1997). Les études non francophones sur la vision dans un contexte de PME sont moins fréquentes
(Haahti, 1989; Lima, 2000, 2002b, 2003 et Morgan, 1996, par exemple).

Les contributions de Geéniaux et Bonnardel (2001), Marchesnay (1991), Lima (2000, 2002b,
2003), Audet (1998, 2001), Gibb (1997), Hendry, Arthur et Jones (1995), Matlay (2000), Wyer et
Mason (1998) et Wyer, Mason et Theodorakopoulos (2000) s’inscrivent dans le courant de
I’apprentissage en stratégie de PME. Géniaux et Bonnardel (2001) et Hendry, Arthur et Jones
(1995) sont aussi associés au courant de la base des ressources tandis que Lima (2000, 2002b,
2003) est aussi associé au courant de la vision.

Le schéma suivant présente de facon plus détaillée une classification de ces derniers travaux
en stratégie de PME selon leur courant respectif. Les contributions associées a plus d’un seul
courant sont présentées a I’intérieur de cadres qui traversent la représentation des frontiéres entre
les différents courants.
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Schéma 1- Classification des contributions axées sur le processus en stratégie de PME

LES COURANTS EN STRATEGIE DE PME AXES SUR LE PROCESSUS

Cognition Vision Apprentissage Base des ressources
2 = )

Cossette (1994, 1996, B rand (1 Lima (2000, Géniaux et
1997), Revolon (1999), Ayt et Garand (1998). 20020, 2003) Bonnardel (2001),
Revolon et Delecroix (1987), d’ Amboise et Hendry, Arthur et
(1998) Nkongolo (1993), Haahti Jones (1995)
(1989), Morgan (1996), Wyer et
Nkongolo, d’Amboise et Mason (1998)
Garnier (1994), Smida et
Condor (2002) Borch, Huse et
Audet (1998, 2001), Senneseth (1999),

Verstraete (1997) Gibb (1997) Rangone (1999)
Marchesnay (1991),

Hannon (1996), Carriére (1989, Matlay (2000),
Gimenez (1997) 1990), Filion (1988, T\r?égzgr';"kasggufl?és
1990c, 1991b, etc.
) (2000)

Atherton et

Parmi les nombreux travaux en stratégie de PME, ceux qui relevent des courants de
I’apprentissage et de la vision viennent particulierement contrebalancer ceux qui mettent I’accent
sur les procédures linéaires par I’approche rationaliste et normativo-positiviste de la perspective
traditionnelle. Bien qu’étant reconnue comme prédominante en stratégie de PME (Hanlon et
Scott, 1995; McCarthy et Leavy, 2000), cette perspective ne permet pas d’avoir une
compréhension suffisamment large du phénomene stratégique dans les entreprises. Si nous
utilisons la métaphore de I’éléphant touché par des aveugles (Mintzberg, Ahlstrand et Lampel,
1999), il devient évident qu’il n’y a pas qu’une seule facon de penser, de percevoir et
d’appréhender le processus stratégique. Ainsi, nous présentons dans la section suivante les
courants de I’apprentissage et de la vision afin de souligner leur contribution a la compréhension
du processus stratégique en contexte de PME en complémentarité aux contributions de la
perspective traditionnelle.

4- Les courants de I’apprentissage et de la vision en stratégie

De nombreux travaux du domaine spécifique de la stratégie de PME se sont développés a
partir des travaux faits dans le domaine de la stratégie en général. C’est particulierement vrai
pour les écrits sur les courants de I’apprentissage et de la vision en stratégie de PME. Mais avant
de présenter ces travaux, il convient de décrire leurs caractéristiques dans le domaine de la
stratégie en général. C’est ce que nous nous proposons de faire dans les trois sous-sections
suivantes.

4.1- Le courant de I’apprentissage en stratégie

Le courant de I’apprentissage en stratégie a émergé en réaction a la perspective traditionnelle
et, plus particulierement, en raison de son manque de compatibilité avec les pratiques en vigueur
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dans les organisations (Lindblom, 1959; Quinn, 1978, 1980). Plusieurs chercheurs, a commencer
par Lindblom (1959) dans son article «The science of ‘muddling through’», questionnent
I’intellectualisme et I’orthodoxie cartésienne des études en stratégie. Cependant, on ne peut pas
appeler «stratégique» I’incrémentalisme décousu (disjointed incrementalism) de sa description
(1959) puisqu’il n’implique pas la formation d’un enchainement logique d’actions au fil du temps
(a stream of actions ou pattern of actions). C’est donc avec Quinn (1978, 1980) que la
perspective de I’apprentissage en stratégie fait ses premiers pas (Mintzberg, Ahlstrand et Lampel,
1999). En 1980, son livre «Strategies for change: logical incrementalism» marque la naissance
du courant de I’apprentissage en stratégie. Quinn se base sur le constat de quelques tendances
troublantes de la planification stratégique qu’il synthétise dans les premiers paragraphes de son
livre :

«First, planning activities in such enterprises often becomes bureaucratized, rigid, and costly
paper-shuffling exercises divorced from actual decision process. (...) Instead of stimulating
creative options, innovation, or entrepreneurship, formal planning often has become just another
aspect of controllership — and another weapon in organizational politics.

Second, most important strategic decisions seem to be made outside the formal planning
structure, even in organizations with well-accepted planning cultures. This tendency is especially
marked in highly entrepreneurial or smaller enterprises. (...

Third, much of the management literature and technique associated with planning has
concentrated on developing more sophisticated models of a system that is not working the way
the model builders think it is — or should be - operating.» (p. ix; les caractéres gras ont été
ajoutés par 'auteur.)

En 1985, un travail de grande importance pour le courant de I’apprentissage parait; il s’agit de
I’article de Mintzberg et Waters «Of Strategies, Deliberate and Emergent». Peu a peu, Mintzberg
devient le principal critique de la planification stratégique en management, notamment avec son
ouvrage «The Rise and Fall of Strategic Planning» publié en 1993.

En ce debut de millénaire, le courant de I’apprentissage en stratégie compte quelques
approches plus ou moins distinctes les unes des autres. Nous les citons a partir du travail de
Mintzberg, Ahlstrand et Lampel (1999) :

- L’approche de I’incrémentalisme logique — basée surtout sur les idées de Quinn (1978,
1980).

- L’approche de la stratégie émergente — basée surtout sur les idées de Henry Mintzberg
et de plusieurs de ses collaborateurs. Ici, I’apprentissage survient lorsqu’il y a
reconnaissance, sous forme de compréhension rétrospective, d’un enchainement logique
d’actions stratégiques au fil du temps (a stream of actions ou pattern of actions). Cette
approche considére I’apprentissage comme un processus qui focalise plutét sur la
stratégie en soi.

- L’approche de I’apprentissage systémique, basée en grande partie sur la composition
théorique de Senge (1990), prend son origine dans certains concepts développeés dans le
travail d’Argyris et Schon (1978), dont [I’«apprentissage organisationnel»,
I’«apprentissage en boucle unique» et I’«apprentissage en boucle double». Cette
approche considéere I’apprentissage comme un processus qui se centre sur la gestion du
changement (le processus stratégique) plutdét que sur la stratégie comme telle (le
contenu de la stratégie).
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- L’approche de la création du savoir — basée principalement sur des idées développees
par Nonaka et Takeuchi (1995) dans leur livre «The Knowledge Creating Company».

- L’approche des capacités dynamiques de I’entreprise — basée notamment sur les idées
de Prahalad et Hamel qui sont présentées dans leurs articles «The Core Competence of
the Organization (1990), Strategy as Stretch and Leverage (1993), Strategic Intent
(1994)» et dans leur livre «La conquéte du futur» (1995).

Ces approches sur le courant de I’apprentissage contribuent beaucoup a I’étude du processus
stratégique. Plusieurs de leurs contributions seront décrites dans la section 6 de ce travail.

4.2- Le courant de la vision en stratégie

Si I’on considere la capacité d’«architecte» du dirigeant, ce courant ne se démarque pas
vraiment de celui du design (Mintzberg, Ahlstrand et Lampel, 1999). Par contre, il se situe a
I’opposé de I’ensemble des approches de la perspective traditionnelle qui néglige les
composantes humaines, plus personnelles, de la direction d’entreprise. En effet, le courant de la
vision met en valeur I’intuition, le jugement, la sagesse, I’expérience et les insights du dirigeant.
Tous ces aspects occupent d’ailleurs une place centrale majeure dans ce courant qui soutient que
c’est par le biais de la réflexion du dirigeant et en prenant appui sur les grandes lignes de sa
vision que la stratégie prend forme.

Mintzberg, Ahlstrand et Lampel (1999) appellent ce courant de la stratégie «école
entrepreneuriale». Cependant, comme ces auteurs le reconnaissent eux-mémes, la caractéristique
centrale de cette appellation se rapporte au concept de vision et non pas au concept
d’entreprenariat. Donc, pour mieux expliciter ce fait, nous préférons utiliser I’expression
«courant de la vision»°. Dans ce courant, le dirigeant est souvent mentionné de diverses fagons; le
plus fréquemment, il est cité comme I’«entrepreneur», le «propriétaire-dirigeant», le «manager»
et enfin, le «leader». Dans le domaine de la gestion, chacune de ces appellations englobe des
concepts différents et désigne des caractéristiques et des réles spécifiques a chaque dirigeant.
L’auteur qui croit que ces termes sont tous équivalents (chaque terme ou les termes pris deux par
deux) se trompe conceptuellement, ce qui n’est pas rare dans le courant de la vision.

Le courant de la vision en stratégie considére que la vision est a la base de la pensée
stratégique dans les entreprises. La vision définit les éléments de base nécessaires au
développement de la stratégie ce qui n’implique pas nécessairement le développement au complet
ni a priori d’une strategie comme le prétendent les courants de la perspective traditionnelle.
Mintzberg, Ahlstrand et Lampel (1999) soutiennent, de facon générale, que dans une logique
visionnaire la stratégie est délibérée puisque ses élements majeurs sont définis par la vision.
Cependant, la stratégie peut évoluer dans ses détails mais aussi dans son orientation avec
I’émergence d’enchainements logiques d’actions stratégiques. Ce phénomeéne indique que la
stratégie émergente et la vision sont complémentaires au sein des organisations comme le
suggeérent Lima (2000) et Mintzberg et Waters (1985)°.

Selon son orientation volontariste, le courant de la vision est trés cohérent avec le travail de
Barnard (1938). Cet auteur utilise le terme «cadre» (executive) pour nommer le dirigeant. Dans
son approche, Barnard (1938) considere que le dirigeant est central dans les organisations. Cet
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auteur souligne la contribution des habiletés non logiques du dirigeant dans I’exercice de ses
activités de gestion. Comme c’est le cas pour I’approche de Barnard (1935), certains critiques
considerent que miser sur le seul dirigeant constitue I’une des faiblesses majeures du courant de
la vision, car les auteurs de ce courant négligent trés souvent I’importance de I’interaction et de la
coopération avec d’autres acteurs organisationnels dans le processus stratégique.

Néanmoins, nous devons rappeler qu’un courant unique en stratégie ne peut permettre de
connaitre le processus stratégique dans sa totalité (Mintzberg, Ahlstrand et Lampel, 1999) — ce
qui signifie clairement que tous les courants ont leurs limites. Ceci étant dit, il demeure que le
courant de la vision apporte une contribution importante a la compréhension du processus
stratégique, principalement grace a son caractére distinctif, car I’étude de la vision qui ne trouve
pas la méme ampleur dans les autres courants met en valeur I’intuition, le jugement, la sagesse et
I’expérience des dirigeants dans les études du domaine de la stratégie.

4.3- L’intersection des deux courants : la vision dans le courant de I’apprentissage

Dans le travail de Senge (1990), la notion d’organisation apprenante (learning organization)
est vue comme un idéal a atteindre. Il s’agit d’une perspective normative dominante dans
I’approche de I’apprentissage systémique en stratégie comme I’illustre I’ouvrage de Redding et
Catalanello (1994), Strategic Readiness — The Making of the Learning Organization. Cette
perspective normative est également présente dans des travaux qui sortent le concept
d’organisation apprenante de son cadre systémique de base selon I’approche de Senge (1990). La
recherche de Gibb (1997) en stratégie de PME en est un bon exemple.

Le concept de vision est fort important pour les approches qui s’inspirent du concept
d’organisation apprenante en stratégie. Il en résulte une intersection du courant de I’apprentissage
et du courant de la vision. Dans I’approche de I’apprentissage systémique, I’écart entre la vision
partagée (qui correspond a la condition future désirée principalement par les dirigeants) et la
condition présente de I’organisation génere une tension créatrice (concept ancré dans I’ceuvre de
Kurt Lewin) qui motive les dirigeants a transformer la condition stratégique de I’entreprise. Cette
transformation s’effectue donc dans le but de réaliser la vision des dirigeants de I’entreprise.

Cette approche que nous appelons «apprentissage systémique» ne rejette pas celle de la
stratégie émergente animée par Mintzberg’. Selon cette approche, la stratégie en soi peut étre
définie de fagcon générique par la vision (orientée par I’avenir désiré) tandis que ses détails
pourront se préciser en cours de route par incrémentalisme logique (orientée par le présent et
I’avenir immédiat) et par la reconnaissance en rétrospection (apprentissage rétrospectif)
d’enchainements logiques d’actions qui implique la stratégie émergente (voir aussi Lima, 2000).
Mintzberg et Waters (1985) classent cette combinaison de la stratégie émergente avec la vision
dans la catégorie «stratégie entrepreneuriale». Selon I’approche de I’apprentissage systémique,
I’abandon ou le changement de vision et de stratégie implique I’apprentissage organisationnel en
boucle double (Argyris et Schon, 1978).

On peut aussi remarquer un rapport entre le concept de vision et le travail de Hamel et
Prahalad (1989, 1994). Le concept d’intention stratégique dans son approche des capacités
dynamiques est tres proche du concept de vision. Ces deux concepts se rapportent a un état futur
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désiré qui incite I’apprentissage et le changement de la condition actuelle de I’organisation.
Ladite approche «considere le management stratégique comme un processus d’"apprentissage
collectif" (...) visant a développer, puis exploiter des compétences clés et difficiles a imiter»
(Mintzberg, Ahlstrand et Lampel, 1999, p. 223). Ainsi, il existe un niveau élevé de convergence
entre I’approche de I’apprentissage systémique et I’approche des capacités dynamiques en
stratégie.

L’article de Nonaka (1988) est convergent et complémentaire par rapport a I’utilisation du
concept de vision dans I’approche de I’apprentissage systémique. Cet auteur, qui s’inscrit dans
I’approche de la création du savoir, souligne que la vision génére I’ordre et le chaos dans
I’organisation. Elle engendre de I’ordre en offrant une orientation a long terme qui balise les
actions organisationnelles et individuelles dans I’immédiat ainsi que dans un avenir proche. A
I’inverse, la vision engendre aussi le chaos par la déstabilisation du statu quo vu le défi constant
qu’elle impose au développement (ce qui motive, par ailleurs, les membres de I’organisation a
développer du savoir).

Le theme de ces derniers paragraphes se situe a I’intersection du courant de I’apprentissage et
du courant de la vision (intersection apprentissage-vision). L’accent mis sur I’importance du
développement de la vision partagée (Senge, 1990) est une contribution particulierement
importante de I’approche de I’apprentissage systémique pour la pratique en gestion stratégique.
Ce développement peut clarifier et rendre plus présent a I’esprit des membres de I’organisation la
notion d’«orientation a suivre» de sorte que leurs actions transformatrices de la réalité de
I’organisation soient plus efficaces en vue d’obtenir les résultats désirés et la réalisation de la
vision des dirigeants. Etant aussi au centre de I’intersection apprentissage-vision, Filion (1996b,
1996¢) fait une contribution similaire, visant toutefois spécifiqguement les PME.

5- L’intersection apprentissage-vision : besoin de recherche en stratégie de PME

Touchant lui aussi a la question de I’apprentissage et se basant sur la théorie des systemes dans
ses recherches, Filion (1999) contribue au champ d’intersection apprentissage-vision en contexte
de stratégie de PME, comme I’illustre le passage suivant :

«Au cours de ces [nos] recherches, le concept de vision a été identifié comme structurant pour
concevoir et organiser un systéme d’activités. Il permet de préciser 'apprentissage requis pour
mener les activités projetées. (...) C’est & partir du moment ou les intentions se concrétisent sous la
forme de visions, c’est-a-dire de projets véritables a réaliser, qu'on peut définir ses besoins
d’apprentissage. C’est ca l'intérét qui va pousser le futur acteur a apprendre.» (p. 1-3; notes
ajoutées)

Ces mémes mots semblent convenir au concept de vision partagée; étant moins axé sur la
figure d’un seul dirigeant (Senge, 1990; Filion, 1996b, 1996c), ce concept s’applique plus encore
a I’organisation comme un tout. Parlant plus spécifiquement du niveau organisationnel, Nutt et
Backoff (1997) renforcent cette fagon de penser :

«Vision provides the trigger. A vision offers a strategic and inspiring picture of what the
organization can become, indicating whom the organization wants to serve, how this will be done,
and the regard and image these actions can produce. This provides the energy to jump to a new
level of organized complexity. »
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Les écrits en stratégie de PME offrent d’autres types d’intersections entre le courant de
I’apprentissage et celui de la vision. Dans un travail antérieur (Lima, 2000), nous avons approché
la stratégie émergente en complémentarité de la vision du propriétaire-dirigeant de petite
entreprise; nous avons surtout regardé les cas ou la vision de cet acteur stratégique ne serait que
faiblement précisée®. Par contre, dans deux autres travaux (Lima, 2002b, 2003), nous exploitons
davantage I’intersection apprentissage-vision ou, selon une perspective systémique, la vision est
associée a des processus d’apprentissage individuel et organisationnel en contexte de gestion
stratégique de PME. Afin de contribuer a combler les besoins d’étude descriptive en stratégie de
PME (Boussouara et Deakins, 1999; Hanlon et Scott, 1995; McCarthy et Leavy, 2000; Stockley
et Birley, 2000), nous proposons, a partir de nos travaux cités (Lima, 2002b, 2003), une approche
descriptive de ces processus d’apprentissage qui s’inspire de la méthodologie des systémes
souples (Checkland, 1999; Checkland et Scholes, 1999) dans la théorie des systéemes. Pour une
étude descriptive en stratégie, une telle approche semble préférable a I’approche de I’organisation
apprenante (Senge, 1990) qui est normative.

Comme nous I’avons mentionné dans les derniers paragraphes de cette section et dans la
section précédente, les travaux de plusieurs auteurs présentent I’intersection apprentissage-vision
en stratégie, mettant en lumiére le potentiel explicatif de cette intersection dans I’étude du
processus stratégique en contexte de PME®. Cette mise en évidence devient encore plus éloquente
lorsque nous consultons les écrits qui soulignent, d’une part, I’importance du concept de vision,
et d’autre part, I’importance des approches axées sur le concept d’apprentissage pour comprendre
le processus stratégique en contexte de PME. Toutefois, cette intersection entre les deux
courants est encore peu exploitée en stratégie de PME malgré son adéquation pour le
développement d’études descriptives (Lima, 2002b, 2003) si nécessaires pour faire avancer la
compréhension des processus stratégiques en contexte de PME (Boussouara et Deakins, 1999;
Hanlon et Scott, 1995; McCarthy et Leavy, 2000; Stockley et Birley, 2000).

Voila donc une piste de recherche importante en stratégie de PME. Des recherches futures
visant a I’explorer favoriseraient la génération de connaissances nouvelles en stratégie de PME.

6- Le courant de I’apprentissage en stratégie de PME

Les contributions du courant de I’apprentissage, comparativement a celles de la perspective
traditionnelle, constituent un contrepoids qui permet de rapprocher davantage la pensée
stratégique de la réalité du monde des affaires. Ce contrepoids nous permet aussi d’observer
gu’au sein des organisations, les acteurs stratégiques peuvent apprendre, au fil du temps, a
nuancer le contexte et les problemes stratégiques auxquels ils s’attaquent. Ainsi, ces acteurs
peuvent concevoir une stratégie et/ou une vision et cette stratégie et/ou vision pourra évoluer
selon la progression de leur connaissance des problemes et du contexte qui eux-mémes évoluent
constamment.

Malgre les divergences plus ou moins enflammées entre les tenants de la perspective
traditionnelle et ceux du courant de I’apprentissage (pensons, par exemple, a Ansoff face a
Mintzberg et aux critiques de Hamel et Prahalad envers le courant du positionnement), les
praticiens et les universitaires qui s’intéressent a la stratégie ne peuvent pas considérer ces deux
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courants sous I’angle de I’exclusion mutuelle; en effet, I’apprentissage fait contrepoids a
I’exagération rationnelle-intellectualiste de la perspective traditionnelle en la relativisant de sorte
que la compréhension du processus stratégique devient meilleure. Comme le soutiennent
Mintzberg, Ahlstrand et Lampel (1999), ces courants en stratégie sont complémentaires dans leur
effort pour répondre au défi de la compréhension du processus stratégique.

Selon le courant de I’apprentissage, le propriétaire-dirigeant de PME n’a pas besoin, en tant
qu’acteur stratégique, d’assumer seul le processus stratégique. Il peut donc se montrer plus ouvert
aux contributions des personnes attachées aux différentes activités de son entreprise quel que soit
leur niveau hiérarchique. Une solution stratégique pourra méme émerger d’initiatives jugées non
souhaitables par la direction — selon Mintzberg"', ces initiatives stratégiques «poussent» comme
de la mauvaise herbe dans un jardin. En ce sens, I’exercice stratégique n’est pas nécessairement
élitiste ce qui le rend plus propice a la créativité, a la participation et a I’engagement du personnel
dans le processus stratégique.

Etant plus ouvert, le processus stratégique permet également de renforcer le lien entre les
initiatives stratégiques — la stratégie en soi — et la réalité contextuelle. Ceci est possible grace au
«test d’endurance» qui est imposé aux idées des acteurs stratégiques; alors qu’ils participent au
management stratégique de I’organisation, les stakeholders internes peuvent défier les
fondements de ces idées. Un tel débat, a partir de points de vue différents, sinon opposés, tend a
produire une synthese qualitativement supérieure aux idées que ceux-ci soutenaient initialement
(Churchman, 1971; Mitroff et Linstone, 1993).

A partir des écrits de Quinn (1980), le processus stratégique devient un exercice stratégicue
collectif ou les principaux stakeholders de I’équipe de direction s’influencent mutuellement dans
la pratique de la gestion de fagcon a développer une stratégie logiquement incrementale. Du point
de vue du praticien, les apports des écrits en stratégie sembleront plus réalistes, principalement
dans un milieu ou celui-ci partage son r6le de dirigeant avec une ou plusieurs personnes (ce qui
est souvent le cas, méme dans les PME). Dans les études sur la réalite vécue par les praticiens en
stratégie, il est souhaitable d’ajouter quelques considérations sur le processus d’apprentissage et
sur les interrelations entre les membres d’une équipe de direction. Les entreprises sont tres
souvent dirigées par une équipe de direction composée de co-propriétaires-dirigeants et cet aspect
est particulierement négligé dans la littérature en stratégie de PME (Stockley et Birley, 2000).
Les PME sont encore trop souvent vues comme des «one man show», c’est-a-dire comme des
organisations qui ont une structure simple et qui sont dirigées par une seule personne, le
propriétaire-dirigeant, selon la description d’organisation de structure simple de
Mintzberg (1979, 1996).

Dans les PME, comme dans les organisations en genéral, on a souvent tendance a insister sur
des formules d’action et de compréhension de la réalité qui ont été développées dans le passé
tandis que la nature des problemes abordés ou du contexte peut déja exiger une toute autre
approche — soit I’apprentissage en boucle double (Argyris et Schon, 1978), qui implique
I’émergence d’une fagon différente de percevoir la réalité et/ou de se comporter a partir d’un
changement de la fagon de penser. Selon I’approche normative de Senge (1990), les acteurs d’une
organisation doivent toujours étre disposés a promouvoir I’apprentissage en boucle double face a
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la réalité, qui est dynamique. Cela fait partie de la quéte de la condition d’organisation
apprenante.

Ainsi, I’une des contributions fondamentales de I’approche de I’apprentissage systémique a la
pratique en stratégie est la promotion de la vigilance sur le plan de la cohérence et de I’efficacité
des bases subjectives qui guident I’action stratégique face a la réalité. Les écrits en management
présentent souvent des cas ou il est bénéfique de mettre en cause les suppositions stratégiques de
base. Par exemple, dans son étude en stratégie sur des PME de Malaisie, Wyer (1997) a remarqué
que les entreprises ou les propriétaires-dirigeants savent apprendre en boucle double (Argyris et
Schon, 1978) sont parmi celles qui connaissent le plus de succes.

Plusieurs contributions — le courant de I’apprentissage en stratégie de PME

Parmi les travaux des divers auteurs du courant de I’apprentissage en stratégie de PME, nous pouvons
identifier des contributions qui sont reliées aux cing approches de I’apprentissage mentionnées ci-dessus :
I'incrémentalisme logique, la stratégie émergente, I’apprentissage systémique, la création du savoir et
I’approche des capacités dynamiques. A I’intérieur de ce cadre, nous présentons certaines de ces
contributions.

S’inscrivant principalement dans le courant de I’apprentissage, et plus spécifiquement dans I’approche
des capacités dynamiques, I’étude exploratoire de Géniaux et Bonnardel (2001) analyse les pratiques en
matiére de gestion des connaissances et des compétences de huit PME technologiques francaises. A
I’instar de I’approche des capacités dynamiques vue comme un tout, le travail de ces auteurs est aussi
associé au courant de la base des ressources. lls confirment que la problématique de la gestion des
connaissances et des compétences est effectivement présente dans les réflexions des dirigeants des PME
étudiées.

En stratégie de PME, nous retrouvons également des études qui s’intéressent a la stratégie des PME
selon I’optique de I’apprentissage organisationnel, comme les travaux d’Audet (1998, 2001), de Gibb
(1997), de Hendry, Arthur et Jones (1995), de Lima (2002b, 2003), de Matlay (2000), de Wyer et Mason
(1998) et de Wyer, Mason et Theodorakopoulos (2000).

Aucune de ces études, a I’exception de celle de Lima (2002b, 2003), ne se base sur la perspective
systémique qui constitue pourtant I’un des traits fondamentaux de I’ceuvre de Senge (1990) et qui a
beaucoup influencé les études sur I’apprentissage organisationnel ainsi que I’approche d’apprentissage
systémique en stratégie. Néanmoins, les travaux d’Audet (1998, 2001) et de Gibb (1997) se situent dans
une perspective normative de I’apprentissage a I’instar du travail de Senge (1990). La caractéristique
principale de cette perspective est I’utilisation du concept d’organisation apprenante (learning
organization) qui représente une condition idéale a atteindre par les entreprises qui visent I’excellence
face aux incertitudes et diverses dynamiques du monde actuel des affaires. D’autres travaux en stratégie
de PME sont plutét descriptifs, comme ceux de Hendry, Arthur et Jones (1995), Lima (2002b, 2003),
Matlay (2000), Wyer (1997), Wyer et Mason (1998) et enfin Wyer, Mason et Theodorakopoulos (2000).

Wyer, Mason et Theodorakopoulos (2000) évaluent I’applicabilit¢ de la notion normative
d’organisation apprenante, courante en gestion, a la stratégie de PME (par exemple, Senge, 1990). lls
concluent : “it is unrealistic to encourage the smaller business toward an ‘ideal form’ of learning
organisation”, puisque cette notion est incompatible avec les fagons d’opérer des PME qui différent du
modus operandi des grandes entreprises a partir desquelles cet idéal d’organisation apprenante a été
développé.

S’appuyant sur I’étude de Wyer (1997), quelques auteurs (Wyer et Mason, 1998; Wyer, Mason et
Theodorakopoulos, 2000) soutiennent que la capacité des propriétaires-dirigeants a apprendre en boucle
double (Argyris et Schon, 1978) constitue une différence importante parmi les PME en termes de succeés
étant donné que ce type d’apprentissage est plus courant dans les PME qui connaissent une plus grande
réussite. Selon les recherches empiriques de Wyer, Mason et Theodorakopoulos (2000), il est prudent de
concevoir la PME comme une organisation apte a développer des significations et des connaissances
collectives sous forme de compréhension partagée — soit un systeme qui présente une capacité
d’apprentissage collectif ou organisationnel.
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Dans son enquéte téléphonique auprés de 6 000 micro et petites entreprises de Grande-Bretagne,
Matlay (2000) fait d’importantes constatations : la stratégie compétitive réactive et axée sur I’immédiat,
caractéristique de la majorité des propriétaires-dirigeants de PME, entraine la détérioration ou la perte
d’une grande partie des nouvelles connaissances acquises non intentionnellement dans le cadre des
activités de I’entreprise. Par contre, les propriétaires-dirigeants de profil proactif font appel a des
processus intentionnels d’apprentissage comme I’une des composantes des stratégies compétitives.
Matlay (2000) confirme que les apprentissages intentionnel et non intentionnel surviennent dans la grande
majorité des entreprises de I’échantillon. Toutefois, seule une minorité des propriétaires-dirigeants de
I’échantillon gere I’apprentissage et les connaissances obtenues, de fagon a garder ce qui est appris
intentionnellement et non intentionnellement, pour conserver leur avantage compétitif*?.

Wyer et Mason (1998) soulignent le besoin d’approfondir les mécanismes par lesquels les acteurs
organisationnels de la PME apprennent a faire face aux changements de I’environnement de leur
entreprise. Ces auteurs caractérisent I’environnement des PME comme étant complexe et en continuelle
évolution, requérant donc des stratégies émergentes plutdt que des stratégies totalement précongues
comme soutenu par la perspective traditionnelle en stratégie (cette idée de Wyer et Mason est aussi
défendue par Marchesnay, 1991). Dans I’'un de nos travaux (Lima, 2000), nous soutenons I’idée de
complémentarité entre la vision et la stratégie émergente en stratégie de petites entreprises. Nous
abordons la stratégie émergente comme le fruit de la réflexion-dans-I"action (Schén, 1983) du
propriétaire-dirigeant de PME, un processus systémique d’apprentissage. Schén (1983) décrit le processus
qui néanmoins garde une grande proximité conceptuelle avec la métaphore de la potiére de Mintzberg
(1987), qui décrit le développement et la reconnaissance rétrospective d’un enchainement logique
d’actions qui forment la stratégie émergente.

Wyer et Mason (1998) et Wyer, Mason et Theodorakopoulos (2000) concluent que c’est le processus
de management stratégique dirigé par le propriétaire-dirigeant qui promeut I’adéquation de la condition
interne de la PME par rapport a son milieu externe évolutif par le biais de I’apprentissage du propriétaire-
dirigeant et d’autres membres de la PME. Cet apprentissage est guidé par I’orientation établie par la
vision. Dans des travaux antérieurs (Lima, 2002b, 2003), nous soutenons aussi cette thése, en soulignant
que le processus continu d’évolution et de réalisation de la vision des dirigeants de PME (un processus ou
les phases de conception et de mise en ceuvre de la vision sont imbriquées et s’influencent
dialectiqguement) se réalise en grande partie par I’apprentissage des dirigeants et que ce processus peut
impliquer plus d’un seul propriétaire-dirigeant répondant du management stratégique d’une PME.

Pour leur part, Hendry, Arthur et Jones (1995) abordent le management stratégique en PME selon la
perspective de la base des ressources et concentrent leur attention sur I’apprentissage organisationnel et
les ressources humaines. lls se basent sur I’étude qualitative de 20 PME et leur ouvrage rapporte
essentiellement la maniére dont les ressources internes, notamment la direction et les équipes d’employés,
faconnent le processus stratégique en PME, et comment, par I’apprentissage, lesdites ressources ont leurs
capacités développées. Les auteurs soulignent que I’apprentissage organisationnel est souvent stimulé par
les crises que traversent la PME; ils décrivent I’apprentissage dans les PME comme I’élaboration de
routines et la production de redondances — superposition (overlapping) d’informations, d’activités
d’affaires et de responsabilités de gestion — qui peuvent entrainer la modification des routines®. Les
routines sont vues comme un pont entre I’apprentissage individuel et I’apprentissage organisationnel.

7- La vision en stratégie de PME

A I’instar de ce qu’il advient dans le domaine général de la stratégie, la définition de la vision
ne fait pas le consensus dans les écrits en stratégie de PME. Toutefois, dans ce domaine, la notion
selon laquelle la vision implique une image mentale ou une idée de I’avenir désiré est amplement
acceptée. Pour Filion (1989), la «vision signifie projection: c’est une image de I’entreprise
projetée dans le futur. C’est I’endroit ou on veut entrainer I’organisation.» (p. 24). Filion (1991a)
ajoute encore : c’est «une image, projetée dans le futur, de la place qu’on veut voir occupée
éventuellement par ses produits sur le marché, ainsi que I’image du type d’organisation dont on a
besoin pour y parvenir» (p. 109-110; voir aussi Filion, 1989b, p. 24). Pour Carriére (1990), la
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vision est une «dynamique de construction mentale d’un futur souhaité et possible pour une
entreprise» (p. 304).

Pour Cossette (1997), «la vision stratégique est un produit cognitif constitué d’un réseau de
concepts jugés importants pour I’avenir de I’entreprise. Elle met en évidence un systéme
d'explications’ (cause ou moyens) et de "conséquences” (effets ou fins) qui guide les individus
concernés dans I’interprétation des événements et dans les actions a entreprendre.» (p. 9;
italiques dans le texte d’origine). Selon Verstraete (1997), «a I’appui des travaux des
psychologues, la vision doit avant tout étre appréhendée comme étant un ensemble de schémes
cognitifs portant sur I’anticipation d’un futur désiré.» (p. 13).

Dans le courant de la vision en stratégie de PME, les études interprétatives prédominent. Les
bases épistémologiques interprétatives supposent I’existence de la réalité objective bien que
I’appréhension subjective qu’en font les individus échappe a I’objectivité. En outre,
I’appréhension de la réalité et la formation de connaissances développées par les individus ne
correspond pas tout a fait a la réalité objective. La perception et la formation de connaissances
chez les membres des organisations sont faconnées par leurs connaissances passées et par leur
cadre subjectif de référence.

Dans I’ensemble des études interprétatives sur la vision en PME, nous trouvons deux
catégories que nous pouvons appeler le «volet cognitif-interprétatif» et le «volet systémique-
interprétatif». Le premier volet repose sur les contributions de quelques auteurs qui se sont
intéressé a I’approche cognitive (Cossette, 1994, 1996, 1997; Revolon, 1999; Revolon et
Delecroix, 1998). Ces auteurs utilisent notamment la méthode de cartographie cognitive qui se
base sur des critéres quantitatifs pour évaluer I’importance de certains concepts repérés dans leur
étude du processus cognitif des acteurs organisationnels et pour établir les relations entre ces
concepts dans une carte cognitive. Cette carte représente le cadre cognitif de la vision d’une
personne ou d’un groupe. Verstraete (1997) a aussi contribué a ce volet en insistant sur la
question cognitive bien que son approche épistémologique soit davantage constructiviste
qu’interprétative.
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Plusieurs contributions — la vision en PME selon le volet cognitif-interprétatif

Cossette (1994, 1996, 1997) est un auteur typique de ce volet de I’étude de la vision. Il souligne la rareté
des outils d’analyse empirique de la vision stratégique des dirigeants d’entreprise. Ainsi, il soutient que
I’utilisation de la cartographie cognitive peut s’avérer un outil intéressant qui peut améliorer la qualité de la
formulation de la vision.

Toujours dans une veine francophone de I’étude cognitive de la vision, nous retrouvons Revolon et
Delecroix (1998), Revolon (1999) et Verstraete (1997). Revolon et Delecroix (1998) et Revolon (1999) ont
utilisé, comme Cossette, la méthode des cartes cognitives pour développer un travail original basé sur
I’analogie de I’ophtalmologie pour discuter du concept d’acuité de la vision stratégique des dirigeants de PME.
Cette analogie est reprise par Smida et Condor (2002) qui différencient I’intention et I’anticipation de la vision
et abordent I’interaction entre ces trois construits.

A I’instar de Filion (1988, 1989b, 1991a), Revolon et Delecroix (1998) et Revolon (1999) considérent que
deux axes composent la vision : I’axe interne (I’organisation interne a mettre en place) et I’axe externe (relatif
aux interactions avec I’environnement évolutif). En relation avec chacun de ces axes et selon la métaphore de
I’ophtalmologie, les auteurs parlent respectivement de «vision de pres» et de «vision de loin». Selon la
variation de la «qualité» de sa vision, le dirigeant de PME peut présenter quelques problémes d’acuité
stratégique : myopie faible (mauvaise vision de loin, mais bonne vision de pres); hypermétropie (il voit mal de
pres et assez bien de loin); myopie forte (bonne vision de prés mais vision de loin déficiente). Si le dirigeant
voit bien de loin et de prés, il est un emmétrope — il a une vision normale.

Le second volet repose surtout sur les nombreux travaux de Filion (1988, 1989a, 1989b,
1989c, 1990a, 1990b, 1990c, 1991a, 1991b, 1996b, 1996¢, 1998, 1999) développés sur la base
conceptuelle interprétative-phénoménologique de la théorie des systemes — la méthodologie des
systemes souples (Checkland, 1999; Checkland et Scholes, 1999). Ce volet trouve son écho dans
des travaux comme celui de I’auteur bresilien Dolabela (1999) qui veut aider les entrepreneurs a
préciser leur vision en développant un plan d’affaires et celui d’Amrhar (1999) qui étudie la
perception de soi, I’environnement et les pratiques d’affaires des entrepreneures marocaines™.

Plusieurs contributions — la vision en PME selon le volet systémique-interprétatif

Filion (1988, 1989a, 1989b, 1989c, 1990a, 1990b, 1990c, 19914, 1991b, 1994, 1996b, 1996c, 1998, 1999) est
le principal auteur de ce volet de I’étude de la vision. Son approche systémique et d’inspiration
phénoménologique s’appuie sur la méthodologie des systémes souples développée par Peter Checkland,
professeur a I’Université Lancaster en Angleterre et son directeur de recherche lors de ses années de doctorat.
Selon Bayad et Garand (1998), Filion (1988, 1990c, 1991a) figure, a cdté de Haahti (1989) et de Carriere (1990),
comme I'un des rares auteurs a présenter de véritables données de terrain dans I’étude de la vision.
Traditionnellement, le travail de Filion est basé sur la recherche empirique de propriétaires-dirigeants de PME a
succes qui se considerent comme des entrepreneurs.

Filion congoit la vision sous la contingence des images (de I’allemand weltanschauungen). Pour lui, ces
derniéres incluent les humeurs, les attitudes et les intentions sous-jacentes au processus de perception et forment
le prisme a travers lequel la réalité est percue. Cette lecture s’accorde avec celle de Carriére (1989, 1990), un
auteur dont certaines idées s’approchent du volet systémique-interprétatif. Pour cet auteur, c’est au niveau des
images (qu’il nomme weltanschauung) que I’on retrouve les valeurs, les principaux champs d’incertitude
métaphysique ainsi que les principaux axes d’intentionnalité du dirigeant de PME.

Toujours selon Carriere, la vision est contrainte psychologiquement par les croyances et les valeurs qui sont
présentes dans les images du dirigeant et qui jouent deux rdles essentiels dans la dynamique visionnaire. Pour
décrire ces deux roles, Carriére cite les idées de Donaldson et Lorsch (1983) : «Un est de simplifier : de traduire
un monde qui peut étre extrémement complexe et ambigu en des termes compréhensibles et familiers. L autre est
d’assurer une continuité et une stabilité lorsque le changement menace de miner les lecons de I’expérience»
(Carriére, 1990, p. 305).
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Dans I’approche de Filion, la vision, tout comme les images, est dynamique et évolue au fil du temps dans
I’entreprise et dans la pensée du dirigeant : «La vision n’est pas statique. C’est un processus en perpétuelle
évolution dont les ajustements sont étroitement reliés au systéme de relations dont s’est doté I’entrepreneur»
(Filion, 1994). Cela rejoint les constatations de Carriere (1989, 1990). Pour Carriére, la vision joue un double
role dans I’action. Si I’expérience et le changement sont des facteurs qui déterminent son évolution, en retour,
elle oriente la perception de ces changements et I’accumulation de ces expériences; ce serait le premier réle de la
vision. Le second rdle se situe au plan de I’énergie : la vision constituerait une source d’énergie mentale
nécessaire a I’action. Cette notion rejoint celles de tension créatrice (Senge, 1990) et de «tension élastique»
(stretch — Hamel et Prahalad, 1993, 1995), qui mobilise I’action pour mener la réalité vers la réalisation de la
vision.

En considérant que la relation entre la conception de la vision et I’action stratégique en PME est dialectique
et circulaire, Carriere (1989, 1990) apporte aussi des contributions importantes a I’étude de la vision selon une
perspective d’apprentissage. Cela établit un lien entre son approche et le courant de I’apprentissage en stratégie.
Ce lien se fait non seulement avec I’approche de I’apprentissage systémique de ce courant mais aussi avec
I’incrémentalisme logique selon la description de Quinn (1980) et principalement de Gladstein et Quinn (1985).
Ces derniers présentent un modele du processus stratégique qui est vu comme un cycle d’interactions récursives
— relatives respectivement a la formulation et a la mise en ceuvre stratégiques — entre la réflexion et I’action.

Traditionnellement, dans les études sur la vision en stratégie de PME, on considéere que la
vision qui doit étre réalisée par les membres de la PME découle d’une seule personne, le
propriétaire-dirigeant qui est souvent étudié sous son angle d’entrepreneur. Cette notion est en
grande partie associée a la perspective prédominante que nous appelons le «one man shows.
Cette perspective considere la PME comme une organisation dirigée par une seule personne, son
propriétaire, a I’instar de la description de Mintzberg (1979, 1996) qui caractérise la PME comme
une organisation de structure simple et «a une seule téte». Cette perspective integre aussi la
tradition en entrepreneurship qui regarde la création et la direction des PME comme des
processus engendrés par la volonté d’un entrepreneur unique.

Dans beaucoup d’études, le propriétaire-dirigeant est considéré comme I’acteur prépondérant
dans sa PME (par exemple, Castaldi, 1986; d’Amboise, 1989; Filion, 1988, 1991b; Julien, 1997b,
1998; Julien et Marchesnay, 1988; Julien, Morel et Chicha, 1986; Miller et Toulouse, 1986).
Toutefois, la direction conjointe, le leadership conjoint, I’entrepreneurship conjoint et méme le
processus de création conjoint d’une équipe d’individus ont déja été mis en valeur par un certain
nombre d’auteurs. Ainsi, Reich (1987) soutient que [I’entrepreneurship collectif, plutot
que I’entrepreneurship animé par le mythe du héros solitaire, constitue une solution a privilégier
pour améliorer la compétitivité de chaque économie. Pour Gartner et al. (1994), dans la
dynamique de I’entreprenariat, I’entrepreneur est typiquement pluriel et non singulier. Ainsi, on
se rend déja compte que les inventions d’une figure héroique comme Thomas Edison sont le fruit
de I’effort des équipes de travail qu’il dirigeait (Millard, 1990). D’une facon générale, dans les
entreprises comme en politique, le leadership est de plus en plus considéré comme un phénomene
qui découle souvent de plusieurs personnes. Cet aspect caractérise notamment le travail de
Heenan et Bennis (1999) sur le co-leadership.

Le management stratégique issu de co-proprietaires-dirigeants formant une équipe de direction
est un sujet plutdt négligé dans les études sur la PME. Les rares études qui existent se concentrent
presque exclusivement sur des PME en démarrage et les chercheurs dans ce domaine ne se
penchent toujours pas sur I’étude de la vision développée a partir de I’interaction de deux ou
plusieurs co-propriétaires-dirigeants de PME (voir Birley et Stockley, 2000; Eisenhardt et
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Schoonhoven, 1990; Ensley, 1997, 1999; Ensley, Carland et Carland 1998; Francis et Sandberg,
2000; Kamm et al., 1990; Lechler, 2001; Lohrke, Franklin et Kothari, 1999; Lyon et Chandler,
2001; Reuber et Fischer, 1997; Weinzimmer, 1997; West et Meyer, 1998). Comme le mentionne
le travail de Robbins et Duncan (1988), lorsqu’une équipe de direction est a la téte de
I’entreprise, la vision qui guide le management stratégique prend forme dans I’interaction des co-
dirigeants. A partir de 13, nous pouvons nous demander : comment la vision se forme-t-elle dans
les PME dont le management stratégique est dirigé par des co-propriétaires-dirigeants qui
constituent une équipe de direction?

8- Equipe de direction : un nouveau flanc d’étude sur le processus stratégique en PME

En plus des courants que nous venons de souligner et qui mettent I’accent sur I’étude des
processus en stratégie de PME, nous devons mentionner un ensemble particulier d’études, de plus
en plus nombreuses, qui se penchent sur I’équipe de direction en stratégie de PME, un théme qui
mériterait d’étre mieux étudié dans des recherches futures. L’ensemble de ces études s’inspire en
partie des nombreuses recherches faites sur les équipes de direction (TMT — top management
team) suite a I’étude de Hambrick et Mason (1984), I’'une des premieres sur ce theme.

Tres souvent, les PME sont fondées et/ou dirigées par deux co-propriétaires-dirigeants ou
méme plus (voir par exemple Kamm et al., 1990). L entreprise brésilienne WK Sistemas (Lima,
2002a) qui ceuvre dans la production de logiciels de gestion et de comptabilité en est un exemple.
Nous pouvons également citer plusieurs PME québécoises comme  I’entreprise
biopharmaceutique Theratechnologies (Lima et Filion, 2003a) fondée par trois associés en 1993;
la céléebre maison de sorbet et de creme glacée Bilboguet (Lima et Filion, 2002) fondée par un
couple en 1983; et quelques entreprises (Parenthese, Poitras Design et Duo sur Canapé)
auxquelles le créateur Jean-Claude Poitras a participé en tant que partenaire et designer de mode
avec d’autres co-propriétaires-dirigeants (Lima et Filion, 2003b; Richer, 2002).

Cela signifie que les PME dont le management stratégique est dirigé par une équipe de
direction sont tres nombreuses. Toutefois, les phénomenes reliés a ces équipes de direction sont
peu étudiées. Cela nous amene a rejoindre Stockley et Birley (2000), pour qui il existe encore des
besoins significatifs de recherche sur le processus stratégique impliquant les équipes de direction
de PME. Ces besoins sont importants notamment en ce qui a trait aux PME qui ne sont plus en
phase de démarrage et aux études faites selon une approche empirique et non gquantitative. Dans
les études sur les équipes de direction de PME, les chercheurs s’intéressent presque unanimement
aux PME en démarrage (par exemple, Birley et Stockley, 2000; Eisenhardt et Schoonhoven,
1990; Ensley, 1997, 1999; Ensley, Carland et Carland, 1998; Francis et Sandberg, 2000; Gartner
et al., 1994; Higashide et Birley, 1998; Kamm et al., 1990; Lechler, 2001; Lyon et Chandler,
2001; West et Meyer, 1998 — voir le cadre ci-dessous). Comme la notion d’entrepreneurship est
en grande partie reliée a la création d’entreprises, cela justifie I’appellation «équipe
entrepreneuriale» (entrepreneurial team) qui est utilisée par les auteurs pour faire référence aux
équipes de direction de PME®. L’étude des équipes entrepreneuriales est un champ typique
d’intersection des études en entreprenariat et des eétudes en management stratégique (Hitt et
Ireland, 2000).
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De plus, on remarque également que presque toutes les recherches empiriques sur les équipes
de direction en stratégie de PME sont quantitatives (par exemple, Ensley, 1997, 1999; Higashide
et Birley, 1998; Lechler, 2001; Lyon et Chandler, 2001; West et Meyer, 1998 — voir le cadre ci-
dessous). Contrairement a la mise en garde que Stockley et Birley (2000) font dans leur étude, les
auteurs cités précédemment confirment que les membres d’une équipe de direction percgoivent la
nature du processus stratégique souvent de facons fort différentes les uns par rapport aux autres.
Pour chacun de ces membres (des acteurs stratégiques), la perception se forme selon les biais
cognitifs et affectifs qui peuvent rester inapercus dans une étude utilisant des méthodes de
recherche quantitatives.

En ce qui concerne la collecte des données visant a faire une étude sur I’équipe de direction
d’une PME, Stockley et Birley (2000) recommandent d’éviter I’approche de Lyon et Chandler
(2001) qui, dans leur étude empirique, obtiennent des données aupres d’un seul acteur
stratégique. Stockley et Birley (2000) estiment que I’étude du processus stratégique est
incompléte si elle est faite de cette facon, étant donné que les membres d’une équipe de direction
n’ont pas toujours la méme compréhension de la réalité organisationnelle de leur entreprise ni des
éléments qui forment le processus stratégique de cette derniere.
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Plusieurs contributions — équipe de direction et processus stratégique dans les PME en
démarrage

Plusieurs recherches montrent que les entreprises qui démarrent et qui sont dirigées par une équipe
de direction connaissent, en moyenne, plus de succés que les entreprises qui démarrent et qui sont
dirigées par un propriétaire-dirigeant unique (voir, entre autres, Bird, 1989; Kamm et al., 1990; Mayer,
Heinzel et Miller, 1989; Timmons, 1990)".

West et Meyer (1998) étudient la notion intuitive selon laguelle les organisations obtiennent une
performance supérieure quand le niveau d’accord entre les membres de I’équipe de direction est élevé
sur les questions stratégiques de base’®. Les résultats obtenues par ces chercheurs indiquent qu’une
meilleure performance n’est pas reliée a un accord sur les objectifs et les fagcons pour les atteindre qui
ont été sélectionnés par le CEO comme étant les plus importants pour I’entreprise. Toutefois, une
meilleure performance percue est positivement reliée au désaccord sur une autre sélection faite par le
CEO : celle des objectifs et des fagons pour les atteindre qu’il considére moins importants pour
I’entreprise™.

Lyon et Chandler (2001) ont analysé I’hétérogénéité démographique des membres d’équipes
entrepreneuriales ainsi que les conflits et la satisfaction lors de la prise de décision. Ils ont regardé
I’impact des conflits et de la satisfaction sur la qualité de la prise de décision. Les résultats indiquent
gue I’hétérogénéité démographique est en corrélation positive avec le conflit et en corrélation négative
avec la satisfaction. Ainsi, lors de la prise de décision, le conflit est négativement corrélé avec la qualité
percue des décisions tandis que la satisfaction est positivement corrélée avec la qualité percue des
décisions.

Dans les écrits sur les équipes entrepreneuriales, seuls quelques aspects de I’interaction sociale entre
les membres sont étudiés, notamment les conflits (Ensley, 1997, 1999; Francis et Sandberg, 1999;
Higashide et Birley, 1998; Lyon et Chandler, 2001). Dans son étude sur le théme, Lechler (2001) n’a
pas réussi a identifier une seule étude portant sur I’interaction sociale comme un tout. Cooper et Daily
(1997) touchent a quelques éléments sur le consensus et West et Meyer (1998) font une étude sur la
question. L’étude de Ensley (1997, 1999) analyse les effets de I’hétérogénéité des habiletés et des
conflits sur I’orientation stratégique et la performance des PME en démarrage. Il constate une influence
négative des conflits sur I’orientation stratégique mais son étude n’a pas pu établir de corrélation entre
les conflits et la performance.

A partir du travail de Amason et Schweiger (1994), Ensley (1997, 1999) étudie deux types de
conflits en contexte de stratégie de PME : le conflit cognitif et le conflit affectif. Le premier correspond
au conflit d’idées qui survient lorsque les membres d’une équipe considerent les solutions possibles
pour résoudre un probléme stratégique particulier. Ainsi, ce conflit s’adresse spécifiquement a une tache
ou a quelques taches que I’équipe de direction doit accomplir. Il tend & émerger au sein d’une équipe en
raison des différentes perspectives sur les questions stratégiques, sur les décisions stratégiques et méme,
de facon plus large, sur I’orientation stratégique de I’entreprise (Amason et Schweiger, 1994). Le
second type est le conflit affectif qui émerge des différends personnels entre les membres d’une équipe
(Amason et Schweiger, 1994). Pour Amason et Schweiger (1994) et Francis et Sandberg (1999), le
conflit cognitif est fonctionnel tandis que le conflit affectif est dysfonctionnel; par conséquent, ils
n’auront pas le méme impact sur les décisions stratégiques. L’étude de Higashide et Birley (1998)
confirme cette affirmation.

Dans leur étude sur les équipes de direction en PME de haute technologie, Francis et Sandberg
(1999) ont conclu que les dirigeants qui ont peu ou aucune formation en management ne sont pas en
mesure de distinguer ces deux types de conflit. Dans ce cas, si les aspects positifs du conflit ne sont pas
reconnus, il est probable que le conflit cognitif dégénere souvent en conflit affectif.
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De tres rares études se penchent sur I’équipe de direction en PME sans la relier aux fondateurs
ou aux PME en démarrage. C’est le cas des études de Lohrke, Franklin et Kothari (1999), de
Reuber et Fischer (1997) et de Weinzimmer (1997) qui sont résumées dans le tableau suivant.
Les besoins de recherche en PME qui ne sont plus en phase de démarrage sont donc essentiels de
méme que les recherches faites dans une perspective d’évolution de I’entreprise devraient inclure
les dirigeants qui n’ont pas participé a sa fondation mais font partie de son équipe de direction (en
situation de reprise d’une PME, par exemple — voir Baruch et Gebbie, 1998).

Plusieurs contributions — des études sur I’équipe de direction en PME non reliées aux
fondateurs ni au démarrage

Lohrke, Franklin et Kothari (1999) examinent la relation entre I’orientation internationale de
I’équipe de direction de PME (développée chez les dirigeants, par exemple, grace a leurs
expériences de vie a I’étranger ou a I’étude de langues étrangéres) et la performance de
I’entreprise dans sa stratégie d’exportation. Les résultats ont confirmé les hypothéses selon
lesquelles les facteurs de marché et de secteur d’activité interviennent dans cette relation. La
corrélation positive trouvée est plus forte dans des PME (1) qui exportent vers des pays
culturellement et économiquement différents de leur pays de base plutdt que celles qui exportent
vers des pays similaires a leur pays de base; (2) qui sont en compétition dans des secteurs
d’activités «multidomestiques» (caractérisés par des besoins différents d’un pays a I’autre)
plutdt que celles qui sont en compétition dans des secteurs d’activités «globaux» (caracterisés
par des clients dont les besoins sont similaires d’un pays a I’autre).

Reuber et Fischer (1997) étudient les équipes de direction de PME canadiennes productrices
de logiciels qui se lancent sur le marché international. Leur étude se penche sur le rdle des
expeériences internationales de ces équipes. Les résultats indiquent que les PME dont I’équipe de
direction a une expérience internationale ont une plus forte tendance a développer des
partenaires stratégiques étrangers et tardent moins, aprés le démarrage, a faire leurs premiéres
ventes a I’étranger. Les résultats indiquent aussi que cette stratégie d’ouverture sur le marché
extérieur est associée a un niveau d’internationalisation plus élevé.

Pour sa part, Weinzimmer (1997) avait pour objectif principal de déterminer dans quelle
mesure la théorie démographique des équipes de direction des grandes organisations
s’appliquait a la croissance des PME. Dans son étude des relations entre les variables
concernées, I’auteur conclut que I’hétérogénéité fonctionnelle des co-dirigeants est en relation
positive avec la croissance de la PME. En ce sens, pour faciliter la croissance de la PME, il est
préférable que I’équipe de direction soit composée d’individus dont les antécédents fonctionnels
sont variés. Cela favorise la multiplicité des perspectives des co-dirigeants face a la réalité et
aux problémes qu’ils peuvent rencontrer dans leurs activités. Par exemple, si les co-dirigeants
ont surtout travaillé en marketing par le passé, ils pourront négliger d’autres aspects de la
gestion comme la comptabilité ou la production. La taille de I’équipe de direction est aussi en
relation positive avec la croissance, ce qui signifie que la capacité de délégation est importante
pour la croissance de la PME. A lui seul, un propriétaire-dirigeant n’a probablement pas toutes
les habiletés et connaissances nécessaires pour assurer la croissance continue de sa PME tout en
faisant face a la complexité croissante de la gestion qui en découle. Ces conclusions convergent
avec les idées de Gartner, Bird et Starr (1992) et de Virany et Tushman (1986), selon lesquelles
I’équipe de direction tend a changer et a croitre a mesure que la PME se développe et croit.

Le réle des équipes de direction dans la promotion du succés stratégique des grandes
organisations est déja bien documenté. Leur role est encore plus vital dans les PME, ou les
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habiletés, les expériences, I’inspiration et I’énergie des co-propriétaires-dirigeants a un énorme
impact sur la survie, la croissance et la performance de I’entreprise (Bantel, 1997). Plusieurs
recherches ont indiqué que I’équipe de direction joue un role vital, particulierement dans la
performance des entreprises en démarrage (Kamm et al., 1990). Dans ces entreprises, les
membres de I’équipe de direction fournissent a I’organisation des ressources financiéres,
humaines et sociales indispensables. De plus, chaque membre apporte sa contribution a la variété
des points de vue dans la direction, ce qui sert a augmenter la créativité, a coopérer pour
améliorer la qualité de la prise de décision et a diversifier les habiletés pour permettre I’exécution
de taches complexes (Ucbasaran et al., 2001). La PME dirigée par une équipe de direction jouit
également du vaste réseau de relations sociales et d’affaires de ses co-propriétaires-dirigeants, ce
qui n’est pas toujours le cas de la PME a propriétaire-dirigeant unique. Ce réseau est aussi tres
important pour obtenir des ressources additionnelles, surtout pour les PME en démarrage (Fiet et
al., 1997).

9- Plusieurs pistes de recherche : équipe de direction, apprentissage et vision en stratégie
de PME

De nombreux thémes dont I’étude pourrait contribuer a la compréhension et/ou a
I’amélioration du processus stratégique dans les PME ont peu retenu I’attention des chercheurs en
gestion jusqu’a ce jour; en voici quelques exemples.

Plusieurs pistes de recherche sur le processus stratégique en stratégie de PME

- La perspective systémique : cette perspective présente plusieurs avantages pour la recherche en stratégie
de PME (Lima, 2002b, 2003) dont son caractere synthétique plutot qu’analytique (qui s’avére utile pour
surmonter les limites du traitement des problématiques complexes dans la perspective traditionnelle en
stratégie) et son utilité pour décrire des processus dynamiques et relationnels comme la gestion
stratégique. Malgré ses avantages, cette perspective ancrée dans la théorie des systémes est trés peu
exploitée en stratégie de PME (par exemple, Brown et Flores-Alcocer, 1991; Filion, 1988, 1990c,
1991b; Lima, 2002b, 2003).

La notion de co-évolution des organisations : cette notion est tout a fait cohérente avec la bilatéralité
reconnue des influences entre les organisations et leur environnement. En ce sens, une organisation
évolue et fait ainsi évoluer son environnement et vice-versa. La dynamique de I’un des niveaux
systémiques impliqués dans cette relation (I’organisation, ses parties et son environnement) influence
I’évolution des autres niveaux (voir Lewin et Volberta, 1999; Lima, 2002b, 2003). Le concept de co-
évolution comprend celui d’adaptation tout en étant plus large. En reconnaissant plus explicitement la
co-évolution des PME avec leur environnement, les chercheurs en stratégie de PME pourraient contrer
plus efficacement I’exagération mythique exprimée principalement par I’approche de I’écologie des
populations en stratégie, selon laquelle les PME sont passives face aux changements de leur
environnement. En fait, les PME peuvent exercer un certain pouvoir de fagonnement sur leur
environnement, entre autres, par I’influence de leurs dirigeants sur les politiques publiques (Cook et
David, 1995). De plus, toutes proportions gardées a I’égard des investissements nécessaires pour
générer des innovations pour le bénéfice des sociétés, elles sont souvent reconnues comme génératrices
plus puissantes d’innovations que les grandes entreprises (Acs et Preston, 1997; Julien, 1997a).

Une version descriptive de I’approche de I’apprentissage systémique : a partir d’une réflexion antérieure
(Lima, 2002b, 2003), nous pouvons souligner au moins six points qui rendent cette approche
prometteuse en stratégie de PME : (1) cette approche est appropriée pour la recherche descriptive en
stratégie; (2) la systémique permet de rendre compte de la complexité, des turbulences et de la
dynamique du monde actuel des affaires; (3) le concept d’apprentissage comporte des atouts importants,
peu exploités en stratégie de PME, qui en font un élément prometteur; (4) par sa nature différenciée,
I’utilisation d’une telle approche peut mettre en lumiére des aspects encore obscurs dans le domaine; (5)
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en stratégie de PME, I’approche permet de faire une conciliation nécessaire entre les forces
déterministes et volontaristes; (6) I’approche correspond bien a la condition du dirigeant de PME dont le
processus de gestion peut étre associé a I’approche systémique.

- La veille stratégique selon une logique d’apprentissage organisationnel : les activités de repérage de
Iinformation apportent une forte contribution au management stratégique des PME et aux processus
d’apprentissage en stratégie de PME (Lima, 2002b, 2003). Quelques études empiriques citées par Audet
(2001) renforcent cette notion en plus d’indiquer que la capacité supérieure d’apprentissage est associée
au succes des PME et ce, particulierement dans les secteurs de la haute technologie. Comme les
connaissances a ce sujet sont encore superficielles, I’étude de la veille stratégique en association avec
une approche d’apprentissage organisationnel de la PME est une piste de recherche prometteuse (Audet,
2001) qui mériterait dans les années a venir I’attention des chercheurs.

- La vision partagée : en stratégie de PME, ce theme est presque complétement négligé. De trés rares
études I’ont néanmoins abordé (par exemple, Filion, 1996b, 1996¢). Des recherches sur la question
seraient importantes pour comprendre comment les dirigeants de PME diffusent aux membres de
I’organisation leurs idéaux sur I’avenir et comment le processus se traduit en directives opérationnelles
afin de réaliser la vision grace a I’action stratégique coordonnée d’une collectivité de personnes.

- Les microdynamiques de diffusion des innovations entre deux ou plusieurs PME lorsqu’il y a essaimage
et/ou alliance stratégique : dans une étude antérieure (Lima, 2002a), nous reconnaissons que les réseaux
de relations personnelles et I’apprentissage interpersonnel sont a la base de ces microdynamiques. Nous
nous appuyons sur une étude de cas qui décrit une PME brésilienne (WK Sistemas) et le regroupement
de PME (cluster) auquel elle appartient. A cause de la nature exploratoire de cette étude, il faudrait que
les résultats obtenus soient validés par d’autres études qui permettraient d’augmenter la base de
connaissances empiriques sur le sujet pour I’approfondir en tenant compte, par exemple, de ses autres
dimensions et en utilisant d’autres types d’approche.

- Le r6le de la vision dans la conception et la diffusion des innovations au sein de la PME et entre la
PME et d’autres organisations : WK Sistemas, la PME brésilienne de I’étude précédente (Lima, 2002a),
est dirigée par une équipe de direction; en conséquence, I’étude de cas souléve I’importance de la vision
individuelle des membres de I’équipe de direction tout comme I’importance de la vision conjointe qu’ils
ont développée lors de la conception et de la diffusion des innovations et pendant I’initiative
d’essaimage et la formation des ententes entre la PME et les autres organisations. Ces phénoménes qui
impliquent la vision ont besoin d’étre étudiés plus en profondeur afin de compléter notre compréhension
de I’émergence des réseaux régionaux de PME, leur fonctionnement et les liens stratégiques qui existent
entre ces PME.

Le développement de la vision et sa mise en ceuvre réalisés par des équipes de direction : il semble

gu’un grand nombre d’initiatives stratégiques en contexte de PME soient motivées par la vision que les

membres d’une équipe de direction développent et mettent en ceuvre conjointement. C’est ce que nous
constatons, par exemple, avec la PME québécoise de créeme glacée Bilboquet (fondée et dirigée par un
couple — voir Lima et Filion, 2002) et la PME brésilienne WK Sistemas (Lima, 2002a) mais la
recherche en gestion touche peu a ce sujet. Pourtant, I’étude du processus stratégique en contexte de

PME dirigée par une équipe de direction pourrait générer de nombreuses connaissances surtout, tel

qu’indiqué précédemment, si les méthodes de recherche utilisées sont qualitatives et si I’étude se penche

sur des PME qui ont dépassé la phase de démarrage.

L’approche de I’apprentissage semble tres prometteuse pour la réalisation de nouvelles études
dans le domaine de la stratégie des PME dirigées par une équipe de direction. Le processus
visionnaire d’une équipe de direction, tel que le présente la description de Robbins et Duncan
(1988), est un processus d’apprentissage ou plus d’un dirigeant est impliqué. Dans sa globalité, la
description de ces auteurs coincide avec la description de I’apprentissage organisationnel
d’Argyris et Schon (1978). Pour ces derniers, I’apprentissage est realisé par la détection et la
correction d’une «erreur» par des acteurs organisationnels — I’erreur étant comprise comme
I’écart percu entre la performance actuelle ou prévue de I’organisation et la performance voulue
notamment par les dirigeants. Dans le processus de (re)formulation de la vision décrit par
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Robbins et Duncan (1988), cette «erreur» est I’élément déclencheur et ledit processus de
(re)formulation a pour but de «corriger» cette méme «erreur.

Selon la perspective d’Argyris et Schon (1978), I’erreur est corrigée en changeant les actions
pour supprimer I’écart de performance, ce qui fait appel a I’apprentissage. Ce dernier est appelé
«apprentissage en boucle double» lorsque le changement des actions implique le changement de
leur fondement subjectif (les images ou weltanschauungen, comme dit Filion [1988, 1990c,
1991b], c’est-a-dire le prisme perceptif en vigueur pour comprendre la réalité). Sinon,
I’apprentissage est appelé «apprentissage en boucle unique». Pour Robbins et Duncan (1988), le
processus visionnaire cherche a supprimer I’écart de performance en changeant les actions
stratégiques et en développant la vision qui les oriente. Selon la conception de ces auteurs, la
vision est un construit subjectif entretenu par les dirigeants qui oriente I’action stratégique des
membres de I’organisation; par conséquent, le processus visionnaire est un processus
d’apprentissage en boucle double (Argyris et Schon, 1978).

L’utilisation de I’approche de I’apprentissage dans I’étude de la vision en management
stratégique dirigé par une équipe de direction met en valeur trois groupes thématiques sur
lesquels nous nous sommes penchés dans notre discussion du processus stratégique en contexte
de PME; ce sont les études qui mettent I’accent sur les équipes de direction, le courant de
I’apprentissage et le courant de la vision.

10- Conclusion

Dans notre présentation de la perspective traditionnelle en stratégie de PME, nous avons
mentionné plusieurs de ses contributions et limites ainsi que certaines controverses. L’un des
points critiques de cette perspective est sa forte tendance a négliger les dimensions des activités et
de la pensée des acteurs stratégiques qui échappe a la rationalité et a la logique strictes. Pourtant,
I’intuition et le jugement des dirigeants sont reconnus par de nombreux chercheurs comme des
caractéristiques centrales du management stratégique exercé dans les PME. La fréquente
simplification des modeles proposés par les auteurs qui s’inspirent de la perspective traditionnelle
ne permet pas toujours que ces dimensions bien humaines soient prises en considération.

Que pouvons-nous faire pour surmonter ce genre de limite?

En pratique et réflexion stratégique en contexte de PME, de nombreux auteurs insistent sur
I’importance du plan d’affaires, qui implique un processus de planification par excellence. Ce
processus, souvent complémentaire aux aspects plus intuitifs et idiosyncratiques de la gestion
stratégique des dirigeants, peut assurer le développement détaillé de leur vision. L’une des fagons
d’imaginer la complémentarité vision-planification est de considérer une premiere version
générique et méme floue de la vision du dirigeant (ou de I’équipe de dirigeants) comme
déclencheur d’un processus de planification et comme la «matiere primaire» qui devra étre
perfectionnée et précisée par le plan d’affaires. Idéalement, on s’attend a ce que le plan d’affaires,
entre autres bénéfices, rende la vision realiste et réalisable. Cette notion de complémentarité peut
étre observée dans le travail de Dolabela (1999). Cet auteur brésilien, relié au courant de la
vision, s’est appuyé en grande partie sur les études de Filion (1988, 1991b et années

-27 -

Copyright ©2003 — HEC Montréal.



Stratégie de PME : de la perspective traditionnelle aux approches descriptives axées sur le processus

subséquentes) sur la vision pour proposer une démarche de développement d’un plan d’affaires
par les fondateurs de PME.

Ces idées indiquent qu’une facon intéressante de surmonter les limites des diverses approches
en stratégie de PME consiste a composer avec des notions qui croisent la frontiere des courants
de la pensée en stratégie tout en s’appuyant sur plusieurs domaines d’études de la gestion.

Opter pour une approche systémique, particulierement dans le sens d’interdisciplinarité, est
une qualité souhaitable non seulement pour les auteurs des approches normatives en stratégie
mais aussi pour les chercheurs qui lors d’études descriptives veulent contribuer a la
compréhension du processus stratégique réel dans un contexte de PME. Cette compréhension est
indispensable pour la formation d’une base de connaissances propice a I’élaboration de modeles
de gestion stratégique qui soient fortement compatibles avec la condition des PME et de leurs
dirigeants afin d’améliorer la performance de ces organisations.

Comme notre discussion sur les courants descriptifs en stratégie de PME porte surtout sur les
courants de I’apprentissage et de la vision pour le groupe thématique sur les équipes de direction,
il serait souhaitable que des chercheurs entreprennent de nouvelles revues de littérature portant
sur d’autres courants descriptifs, comme ceux de la base de ressources et de la cognition, afin
d’élargir I’appréciation des études en stratégie de PME.
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Notes de fin de texte

! Par exemple : Andrews (1987) et Learned, Christensen, Andrews et Guth (1965).
2 Bien que I’on ait constaté que les caractéristiques de certaines PME se rapprochent de celles de grandes entreprises
comme, par exemple, les PME mondialisées et les PME moins indépendantes a cause de leurs liens serrés avec
d’autres entreprises — dans le cas, par exemple, des PME en communication avec d’autres entreprises par I’échange
de données informatisées EDI dans le systéme juste-a-temps (Torres, 1997).
% Les études qui abordent la question de I’existence et de I’importance de la planification stratégique dans les PME
correspondent respectivement aux deux premieres pistes de recherche qui, selon Robinson et Pearce (1984),
devraient retenir I’attention des chercheurs: (1) la confirmation empirique de la présence ou de I’absence de
planification stratégique dans les PME; (2) la recherche de preuves empiriques sur la valeur de la planification
stratégique pour les PME; (3) I’examen de certains éléments spécifiques de la planification afin de savoir s’ils sont
appropriés ou non aux PME; (4) I’examen empirique du contenu des stratégies de PME.
* Le propriétaire-dirigeant de PME de type CAP oriente son comportement et sa pensée stratégiques notamment par
une volonté de croissance, d’autonomie et de pérennité (selon un ordre de priorité décroissante) dans ses affaires.
Dans le cas du propriétaire-dirigeant de type PIC, la volonté en cause est celle de pérennité, d’indépendance et de
croissance (également selon un ordre de priorité décroissante). La grille d’analyse «systéme stratégique et base de
compétitivité» est «un moyen de décrypter les problemes stratégiques propres a chaque entreprise individuellement»
(Marchesnay, 1997, p. 108) qui prend en considération un grand nombre de facteurs du processus stratégique
(Penvironnement, I’organisation en soi, les buts et activités des dirigeants, les questions relatives aux besoins
stratégiques/mission, savoir-faire/métier, valeur/culture, éthique/légitimité, en plus d’éléments comme la vision des
dirigeants et leur plan stratégique).
> Nous surmontons ainsi I’impression erronée que Mintzberg, Ahlstrand et Lampel (1999) donnent avec leur
appellation, car ce courant décrit aussi d’autres types de dirigeants que I’entrepreneur. Ces auteurs mettent sous le
parapluie de I’appellation «entrepreneur» des dirigeants de types variés, comme le dirigeant réactif, par exemple,
dont le profil compromet I’utilisation de cette appellation.
¢ La modélation mutuelle entre la vision et la stratégie émergente dans le processus stratégique génére ce qu’Avenier
(1996) appelle la «stratégie tatonnante». Cette idée rejoint celle de Mintzberg (1987) : en pratique, le processus
stratégique marche sur deux jambes, une délibérée et I’autre émergente.
" Redding et Catalanello (1994), par exemple, intégrent I’approche de I’apprentissage systémique et celle de la
stratégie émergente (voir p. 22-23 de leur travail). Ces auteurs ne rejettent pas non plus la notion d’incrémentalisme
logique soutenue par Quinn (1980).
® Dans le travail de Lima (2000), I’intersection du courant de la vision se fait avec deux des approches du courant de
I’apprentissage : la stratégie émergente et I’apprentissage systémique.
° L’une des manifestations les plus enflammées qui vient souligner I’importance de la vision selon une logique
d’apprentissage en stratégie est celle de Normann (1985) :
“Strategic action is rarely a simple sequence of ‘“first decision, then action’. This ‘sequence myth’ has done a lot
of damage to many business companies. [...] Instead, we can observe how strategies evolve as a result of a
process that has at least three key elements: The formulation of a vision, action based on that vision, and
interpretation and reflection based on the action and its outcome. The sequence starts again: The vision is further
clarified, new action is taken, there is food for more reflection, and so on. There are few instances of strategic
change that are not best described in terms of such a spiraling process.” (p. 220)
19 voir I’ensemble des écrits qui mettent en valeur les approches axées sur la vision en stratégie de PME (par
exemple, Bayad et Garand, 1998; Carriére, 1989, 1990; Cossette, 1996; d’Amboise et Nkongolo, 1993; Filion, 1988,
1990a, 1990c, 1991a, 1991b, 1996a; Mintzberg, 1996; Nkongolo, d’Amboise et Garnier, 1994; Revolon, 1999;
Revolon et Delecroix, 1998; Verstraete, 1997; Wyer et Mason, 1998) ainsi que ceux qui mettent en valeur les
approches axées sur I’apprentissage en stratégie/stratégie de PME (par exemple, Audet, 1998, 2001; Dodgson, 1993;
Gibb, 1997; Leavy, 1998; Marchesnay, 1991; Matlay, 2000; Mintzberg et Waters, 1985; Wyer, 1997; Wyer et
Mason, 1998; Wyer, Mason et Theodorakopoulos, 2000).
11« Andy Grove's story of the process through which Intel came to embrace a new future in microprocessors, led by
a renegade band of scientists acting in opposition to senior management's stated strategy, offers a case in point.”
(Liedtka, 1998).
12 it Beijerse (2000) définit la gestion des connaissances dans la PME comme “the achievement of the
organisation's goals by making the factor knowledge productive. This is done primarily by facilitating and
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motivating people to tap into and develop their capacities (their core competencies) and to stimulate their attitude to
intrapreneurship. Besides this, knowledge management includes the entirety of systems with which the information
within an organisation can be managed and opened up.”

13 Dans les écrits en cybernétique qui abordent I’organisation comme un systéme interprétatif a I’image d’un cerveau
(Beer, 1972; Morgan, 1999), on note que tout systeme doté de la capacité d’auto-organisation doit comporter un
élément de redondance soit un surplus de capacité qui crée une marge de manceuvre d’ou peuvent surgir I’innovation
et le progrés. Par exemple, dans les organisations, la redondance peut prendre la forme du traitement de I’information
en parallele ou de la réalisation en parallele d’un processus de réflexion par des individus ou des groupes différents
en vue d’atteindre un niveau élevé de qualité dans la prise de décisions.

14 Les chercheurs qui se sont plus ou moins inspirés des études phénoménologiques appellent souvent
«weltanschauung» ce prisme a travers lequel la réalité est pergue (le mot peut étre traduit litérallement de I’allemand
par «vision du monde» et son équivalent serait «images», & partir du pluriel «weltanschauungen») — voir par
exemple Filion (1988, 1991a). Certains auteurs utilisent aussi I’appellation «modéles mentaux» comme équivalent de
«weltanschauung» — voir par exemple Senge (1990). Ceux qui se sont inspirés de la psychologie cognitive
I’appellent plutdt «cadre cognitif» ou «cadre de référence» ce qui renvoie a «cadre cognitif de référence» — par
exemple, Cossette (1994, 1996, 1997). L’ approche épistémologique qui contraste avec I’approche interprétative est
celle du positivisme, laquelle maintient comme conception que I’individu entretient une connaissance objective de la
réalité.

1> e travail de Dolabela (1999) prend une tournure normative en offrant aux propriétaires-dirigeants et aux futurs
propriétaires-dirigeants de PME (entrepreneurs ou non) une méthode pour développer leur vision par I’élaboration
détaillée de leur plan d’affaires.

6 Dans les champs d’étude de I’entreprenariat et de I’administration de PME, la notion d’entreprenariat est
grandement associée a la création d’entreprises. Cette facon de penser est défendue par des chercheurs comme Low
et MacMillan (1988) qui suggerent que I’entreprenariat soit défini comme «la création de nouvelles entreprises».

7 Lechler (2001) présente dans un tableau plusieurs auteurs et les résultats de leur recherche empirique qui
confirment cette observation. Dans la revue de littérature de cet auteur, les études d’entreprises technologiques
prédominent ; a ce sujet Gartner souligne : “H igh technology industries might require more skills than an individual
would be likely to have, necessitating that individuals combine their abilities in teams in order to start an
organization successfully” (cité par Lechler, 2001, p. 264).

8 Pour les auteurs, cette relation est censée étre plus prononcée dans les nouvelles entreprises en démarrage
puisqu’elles tendent a exploiter des produits et des marchés dont la quantité et la varieté sont restreintes.

19 Un résultat particuliérement important de I’étude de West et Meyer (1998) contraste avec la perspective
traditionnelle de la PME en démarrage, perspective selon laquelle I’adhésion des membres de I’organisation a la
vision de départ d’un seul CEO fondateur est essentielle. West et Meyer (1998) constatent qu’il existe une forte
corrélation positive entre la performance et la diversité des idées dans les équipes de direction. lls offrent méme ce
conseil normatif aux PME en démarrage : le consensus n’est pas nécessairement bon. Ainsi, il n’est pas productif
d’obtenir un consensus sur toutes les questions stratégiques, car un consensus exagéré peut empécher que de
nouvelles idées soient prises en considération lors du processus décisionnel. Toutefois, le manque de consensus peut
entrainer un trop grand nombre d’approches dans la prise de décision (Cooper et Daily, 1997); il faut donc cultiver la
créativité au sein de I’équipe de direction en préservant la diversité d’idées.
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ANNEXE 1

Plusieurs modeéles de la perspective traditionnelle pour la gestion stratégique de PME

Une grande diversité de modeéles inspirés de la perspective traditionnelle ont été proposés aux
dirigeants de PME. Cependant, afin d’en faciliter I’application, les auteurs les ont simplifiés. Parmi
I’ensemble des travaux de ces auteurs, les modéles de planification stratégique (inspirés des courants
du design et de la planification en stratégie) sont vraisemblablement plus variés que les modeles de
I’approche du positionnement (inspirés du courant du positionnement en stratégie). Etant normatifs,
ces travaux présentent le plus souvent des modeles sous la forme d’un guide d’actions. En ce sens,
les modeles proposés présentent les étapes que les dirigeants de PME doivent suivre dans le cadre de
leurs activités de gestion stratégique.

L’une des caractéristiques majeures des approches de la planification stratégique est le
raisonnement qui veut que toute décision stratégique soit précédée d’un processus de planification.
En effet, selon Rice (1983), les acteurs stratégiques de la PME prennent des décisions stratégiques
apres avoir procédé a un processus de planification stratégique, peu importe que ce processus Soit
informel et fragmenté. A cet égard, les modeles de planification proposés par Robinson (1979) et
Schollhammer et Kuriloff (1979) sont typiques de la perspective traditionnelle en stratégie de PME.

Robinson (1979) aborde les difficultés relatives aux prévisions en contexte de PME et propose un
modele de planification stratégique pour ce type d’entreprises. Selon lui, il est souhaitable que le
processus de prise de décision stratégique dans ces PME, qui le plus souvent est intuitif, axé sur le
présent et sans dépasser le niveau opérationnel journalier, atteigne un stade d’élaboration plus élevée
en devenant plus rationnel, plus analytique et plus systématique. L auteur souligne d’ailleurs que les
travaux de Glueck (1980) et de Schollhnammer et Kuriloff (1979) se sont avérés particulierement
utiles pour le développement de son modele de planification stratégique pour la PME. Il propose que
la planification stratégique soit faite selon trois phases :

La phase 1 (analyse) comprend I’analyse interne des forces et des faiblesses de I’entreprise,
I’analyse externe des opportunités et des menaces de I’environnement et I’analyse de la
concurrence (les forces et faiblesses de I’entreprise comparativement a celles de concurrents
spécifiques). La phase 2 (les solutions/choix possibles) comprend I’identification des faiblesses et
des menaces auxquelles il faut faire face en priorité, I’identification des forces et des opportunités
dont il faut profiter en priorité, I’identification des idées et des actions possibles puis le choix des
actions qui vont servir la mise en ceuvre. Enfin, la phase 3 comprend la mise en ceuvre des choix
stratégiques selon les priorités identifiées et la surveillance systématique de I’évolution des mesures
prises.

Pour leur part, Schollhammer et Kuriloff (1979) proposent I’approche que d’Amboise (1988)
appelle «synoptique». Dans sa revue de littérature, ce dernier explique que cette approche base le
développement de la stratégie sur les objectifs definis par le dirigeant de la PME. VVoyons les étapes
de cette approche rationnelle :

Copyright ©2003 - HEC MONTREAL. 31



Stratégie de PME : de la perspective traditionnelle aux approches descriptives axées sur le processus

(1) I'analyse de I’environnement et des compétiteurs ainsi que I’identification des ressources; (2) la
spécification des valeurs personnelles de I’équipe de direction et des objectifs organisationnels
suivie de I’évaluation des opportunités, capacités, risques et faiblesses de I’entreprise; (3) le choix
des stratégies et tactiques appropriées pour atteindre les objectifs tout en économisant les
ressources; (4) I’établissement d’un plan d’action basé sur la spécification des objectifs; (5) la mise
en ceuvre du plan; (6) la comparaison des résultats actuels avec les objectifs planifiés suivie d'une
nouvelle planification.

Une grande partie des auteurs qui s’inscrivent dans le courant du positionnement stratégique
soutient que la PME doit choisir une niche de marché pour éviter la compétition directe avec les
grandes entreprises. La concentration des activités de la PME dans un domaine ou elle possede des
avantages compétitifs ou dans lequel les grandes entreprises sont faibles ou complaisantes peut
constituer une stratégie efficace (d’Amboise, 1988).

Les contributions de Saporta (1986), Ibrahim et Ellis (1990) ainsi que Ragab (1983) sont typiques
au courant du positionnement en stratégie de PME. Saporta (1986) propose aux dirigeants de PME
d’utiliser I’approche du positionnement de Porter car avec cet outil ils peuvent faire I’analyse de leur
secteur d’activités et définir leurs stratégies. Néanmoins, cette approche est assez ambitieuse dans
son application car Porter «prétend fournir, semble-t-il, des techniques utilisables par toute firme, y
compris les P.M.E. Toutefois, la situation spécifique de ces derniéres n’est que rarement prise en
considération» (Saporta, 1986, p. 152). Malgré les limites de I’approche de Porter, Saporta soutient
que son assimilation, de fagon ajustée, constitue un investissement rentable pour tout dirigeant de
PME.

Dans la méme veine, Ibrahim et Ellis (1990) offrent plusieurs suggestions; ils invitent les
dirigeants de PME a utiliser le modele des cinq forces de Porter (1979) pour analyser le contexte
compétitif de leur entreprise. Ils leur recommandent aussi de faire une réflexion et de choisir parmi
les trois types de stratégies génériques de Porter (1980) — la stratégie de niche, la stratégie de
leadership par les codts et la stratégie de differentiation. Ils exposent également la typologie des
comportements stratégiques de Miles et Snow (1978) — défenseur, prospecteur, analyseur et réacteur
— qui peut s’avérer utile a qui s’intéresse au management stratégique des PME — plus récemment,
Gimenez (1996, 1997, 1999) et Gimenez et al. (1998) ont réaffirmé I’utilité de cette typologie dans
ce domaine.

Ragab (1983) souligne que la PME doit absolument maintenir son avantage concurrentiel. Pour
ce faire, les dirigeants doivent se soucier d’obtenir des informations sur les concurrents, les clients et
le secteur d’activités en général. Cette activité essentielle leur permet d’identifier les changements
dans la structure de leur secteur d’activités et de reconnaitre les opportunités et les menaces qui se
présentent dans le marché. Toujours selon Ragab (1983), les étapes suivantes illustrent les approches
en stratégie de PME qui sont axees sur I’analyse du secteur d’activités, I’entretien de I’avantage
concurrentiel et le choix du positionnement stratégique dans le marché :

(1) définir le concept de base pour les affaires; (2) sélectionner une niche; (3) identifier les vraies
capacités organisationnelles; (4) initier les manceuvres de changement de la mission, des objectifs,
du domaine d’action et du mode d’action selon les points décisifs de faiblesse des concurrents;
(5) développer un plan clair de stratégie organisationnelle, de marché et de produit combiné a la
stratégie financiére (voir aussi d’Amboise, 1988).

Bien gu’elle ne soit pas axée sur la formalité, I’approche du positionnement proposée par Porter
est treés exigeante sur le plan rationnel-analytiqgue — tout comme les autres approches de la
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perspective traditionnelle en stratégie. La démarche qu’il propose requiert un systéeme de
surveillance de I’environnement et principalement de la concurrence trés organisé et perfectionné. A
cet égard, on peut émettre certaines réserves sur la faisabilité de ce systeme en contexte de PME
(Saporta, 1986). Bien entendu, I’approche proposée par Porter exige aussi que les dirigeants chargés
du management stratégique aient une grande capacité de traitement des informations obtenues.
Ainsi, une telle approche peut étre critiquée aussi a partir de la notion de rationalité limitée de
Simon (1957).

Certaines contributions inspirées de la perspective traditionnelle présentent des caractéristiques
propres aux approches de la planification stratégique et du positionnement en plus de présenter
certaines caractéristiques de différentiation par rapport aux notions plus classiques de ces approches.
C’est le cas notamment du modéle proposé par Nagel (1981) que d’Amboise (1997) appelle
«modele signaux». La supposition initiale de cette approche est que le dirigeant de PME ne peut
commencer a planifier ni méme, de ce fait, a concevoir des stratégies sans étre motivé par des
signaux concrets qui révélent un besoin de planification, qu’il s’agisse d’une menace dans le marché
ou d’une occasion importante dont il faut profiter. Le «modéle signaux» est caractérisé par les
étapes suivantes :

(1) noter les signaux alarmants comme la baisse subite des ventes, de nombreuses plaintes venant
des clients ou la baisse du profit par rapport aux previsions; (2) classer I’information disponible
selon sa pertinence dans la prise de décision stratégique — Nagel suggére de dresser une liste de
vérification pour analyser plusieurs facteurs comme les produits, le marché et les rapports
financiers; (3) comparer la performance de I’entreprise a celle de ses principaux concurrents selon
plusieurs critéres; (4) selectionner les facteurs cruciaux de la réussite future de I’entreprise (comme
les opportunités ou les menaces, les forces ou les faiblesses); (5) extrapoler la situation de
I’entreprise pour estimer son évolution si aucun changement n’est apporté; (6) élaborer de
nouvelles stratégies; (7) suite & I’analyse de leur faisabilité et des résultats potentiels (voir aussi
d’Amboise, 1997, p. 51-53) choisir les stratégies les plus appropriées.

A Iinstar des auteurs de la planification dans la perspective traditionnelle, Nagel (1981) propose
un modele ou la stratégie est le résultat d’un processus de pensée stratégique analytique et linéaire.
Toutefois, ce modele laisse une place importante au jugement des dirigeants qui doivent entamer le
processus stratégique selon leur perception, leur interprétation et leur évaluation des dits «signaux
alarmants». Le rationalisme et le formalisme dans cette approche sont aussi plus faibles que dans les
modeles classiques de la planification stratégique (Ansoff, 1965, 1984; et Andrews, 1987); ceci est
d( aux deux caractéristiques suivantes: (1) le modele ne considére pas les objectifs explicites
comme étant la premiére étape du processus de conception des stratégies — ces objectifs sont établis
lors de I’élaboration des stratégies possibles, soit lors de la sixieme étape; (2) selon le modeéle, la
planification stratégique n’est pas nécessairement réalisée a la fin d’une période préétablie (un,
deux, trois ou cing ans, par exemple) car, selon Nagel (1981), les problémes et les difficultés
peuvent se présenter a tout moment. Ces mémes différences se retrouvent, plus ou moins
exactement, dans le modéle de Nagel et dans d’autres modéles de planification pour PME qui sont
issues de la perspective traditionnelle en stratégie — celui de Schollhammer et Kuriloff (1979), par
exemple.
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