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Résumé

La PME comme champ de recherche suscite beaucoup d’intérét auprés des chercheurs en
management stratégique depuis quelques années. En raison de sa spécificité, les réflexions
portant sur ses processus de prise de décision stratégique ont longtemps été envisagées sous
I’angle du déterminisme. Elles postulent que ce sont les contraintes environnementales qui
déterminent les choix stratégiques des PME. Cette position a évolué progressivement pour
prendre en compte la possibilit¢ pour la PME de s’émanciper des contingences
environnementales dans 1’élaboration de sa stratégie, sans pour autant parvenir a apporter de
réponses univoques a la problématique de la relation entre I’environnement et le comportement
stratégique. Dans la continuité du débat, et au regard du faible niveau de performance des PME
ivoiriennes malgré une évolution favorable de I’environnement durant environ une décennie,
nous avons conduit cette recherche qui vise a examiner les effets de la perception de
I’environnement par les dirigeants de PME sur leur comportement stratégique, d’une part et
d’autre part, I’'influence de I’environnement sur la relation entre le comportement stratégique et
la performance. Pour réaliser cet objectif, nous avons inscrit notre démarche dans une approche
cognitive et emprunté le cheminement hypothético-déductif qui a mobilisé différents outils et
techniques statistiques et économétriques, dont 1’analyse en composantes principales (ACP),
I’Analyse de la variance (ANOVA), la régression linéaire multiple et la régression linéaire
modérée (MRA). Ces techniques d’analyse, appliquées sur les données collectées aupres d’un
échantillon de 392 PME de différentes tailles et de différents secteurs d’activité, ont conduit a
des résultats majeurs. D’abord, dans notre contexte, la perception de 1’environnement par les
PME, leur comportement stratégique ainsi que leur performance n’est ni fonction de leur taille,
ni de leur secteur d’activité, ni du profil de leur dirigeant. Ensuite, les choix stratégiques des
PME sont, en partie, indépendants de leur perception de 1’environnement, validant ainsi la
posture cognitive de notre démarche fondée sur le fait que les dirigeants de cette catégorie
d’entreprises définissent leurs stratégies en fonction de leurs objectifs et de 1’interprétation des
éveénements a partir de leurs propres schémas mentaux. Enfin, I’influence du comportement
stratégique des dirigeants de PME sur la performance, de méme que celle de 1I’environnement
sur la relation entre le comportement stratégique et la performance sont trés relatives. En
somme, en raison de 1’insuffisance de leurs ressources et de la faiblesse des capacités de leurs
dirigeants, les PME semblent limiter dans leur processus cognitif conduisant a leurs choix

stratégiques et n’arrivent pas a saisir les opportunités liées a I’environnement.
Mots clés : PME, Environnement, Comportement stratégique, Performance, Cognition
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Abstract

The SME as a field of research has attracted a lot of interest among researchers in strategic
management in recent years. Because of its specificity, the reflections on its strategic decision-
making processes have long been considered from the view of determinism. They postulate that
it is the environmental constraints that determine the strategic choices of SMEs. This position
has evolved progressively to consider the possibility for the SMEs to emancipate themselves
from environmental contingencies in the development of their strategies, without however
managing to provide univocal answers to the problem of the relationship between the
environment and the strategic behavior. In the continuity of the debate, and in view of the
underperformance of the Ivorian SMEs despite a favorable evolution of the environment during
a decade, we conducted this research which aims at analysing the effects of the perception of
the environment by the SME managers on their strategic behavior, on the one hand, the
influence of the environment on the relationship between strategic behavior and the
performance. Therefore, to achieve this objective, we took a cognitive approach a cognitive
approach and followed a hypothetico-deductive path which has mobilized various statistical
and econometric tools and techniques, including the principal component analysis (PCA),
analysis of variance (ANOVA), the multiple linear regression and moderated linear regression
(MRA). These analytical techniques applied to the data collected from a sample of 392 different
size of SMEs and activity sectors led to some major results. Firstly, in our context, the SMEs'
perception of the environment, their strategic behavior and their performance are not linked to
their size, the sector of activity and the manager's profile. Secondly, the strategic choices of
SMEs are, in part, independent of their perception of the environment, thus validating the
cognitive posture of our approach since the managers of this category of business define their
strategies according to their objectives and the interpretation of events from their own mental
schemes. Finally, the influence of the strategic behavior of SME managers on performance, as
well as that of the environment on the relationship between strategic behavior and performance,
is very relative. Due to the lack of resources and the Strength of their leaders' capacities, SMEs
remain limited in their cognitive process leading to their strategic choices and can’t manage the

opportunities in their environment.

Key Words : SME, Environment, Strategic Behaviour, Performance, Cognition
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Introduction

Dans chaque pays du monde, I’environnement national et I’écosystéme dans lequel opérent les
entreprises comprennent a la fois des ressources, des barriéres, les 1égislations et institutions
ainsi que des ¢léments culturels spécifiques et des facteurs exogénes qui peuvent constituer des

opportunités et/ou des menaces (St-Pierre et al., 2013).

Aujourd’hui plus qu’hier, cet environnement se complexifie davantage sous l’effet de la
conjugaison de plusieurs facteurs. Il s’agit entre autres, de I’émergence de concurrents de plus
en plus nombreux et agressifs, de consommateurs de plus en plus exigeants et professionnels,
d’une part et d’autre part, d’une mondialisation et d’une globalisation sans cesse galopantes,
avec pour corollaire la porosité des frontiéres, et d’'un développement technologique instable

(Eisenhardt, 1989).

Dans un tel contexte ou I’environnement économique est caractérisé par une mutation rapide et
une incertitude constante, les entreprises compétitives sont celles dont les dirigeants s’efforcent

a trouver des moyens leur permettant de développer leur capacité d’adaptation et de réaction.

Pour Eisenhardt (1990), les entreprises qui arrivent a survivre a la turbulence de
l'environnement sont celles qui recherchent les informations en temps réel sur les opérations de
l'entreprise et les informations concernant I'environnement du secteur. En effet, en fonction des
opportunités et/ou des menaces qui découlent de I’environnement, les entreprises devraient
ajuster leurs comportements stratégiques afin d’améliorer leur positionnement sur leurs

marchés.

Cette position est confortée par la situation que traverse, actuellement, le monde en général et
les entreprises en particulier, du fait des deux crises majeures de ces deux dernicres années, a
savoir la pandémie du Corona virus (COVID19) et la guerre en Ukraine. En effet, face a la
désarticulation des systémes économiques provoquée par la crise liée a la COVIDI19, les
dirigeants d’entreprise a travers le monde ont été contraints de modifier leurs comportements
stratégiques pour pouvoir se maintenir sur le marché. Il en est de méme pour la crise en Ukraine
dont les effets se font déja sentir dans beaucoup de pays a travers I’augmentation des prix de

certains produits essentiels.

Ici, l'environnement est percu comme un facteur contingent qui influence la réflexion
stratégique et contribue a fagonner les organisations et les comportements de leurs dirigeants
(Yami, 1999). Cette conception a fortement influencé certaines théories de la croissance de

I’entreprise.
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Ainsi, les théories de la rationalité concurrentielle qui suggerent que la création de valeur par
I’entreprise est déterminée par sa position sur le marché, recommandent une bonne analyse de
I’environnement et une exploitation adaptée des compétences (Gbaguidi, 2013). Toute chose
qui conduit a I’identification d’un avantage concurrentiel permettant de construire une position
de compétitivité durable. Ainsi, la combinaison d’une bonne maitrise et d’une exploitation
judicieuse des ressources stratégiques doivent permettre a I’entreprise de construire un avantage

concurrentiel durable grace aux produits ou services générés par ces ressources.

Toutefois, si les grandes entreprises disposent de ressources et de compétences nécessaires pour
affronter I’environnement en élaborant des stratégies pour s’y adapter voire le modifier, il n’en
est pas toujours de méme pour les Petites et moyennes Entreprises (PME). En effet, comme le
releve une partie de la littérature sur ’environnement des PME, en raison du manque de
certaines ressources clés, cette catégorie d’entreprise est souvent condamnée a subir
I’environnement et, par conséquent, a adopter une stratégie réactive (Julien et Marchesnay,

1988 ; Chappoz, 1991).

Cette vision n’est cependant pas partagée par d’autres auteurs qui estiment que malgré la
pénurie de ressources, la PME peut adopter une attitude active vis-a-vis de I’environnement en
adoptant un comportement stratégique qui lui permet de s’en émanciper (Bourcieu, 2000).
Ainsi, pour Gueguen (2004), « que ce soit a travers l'importance du dirigeant qui va insuffler
une vision stratégique, la possibilité de mettre en ceuvre des stratégies réticulaires, la capacité
de développer des comportements entrepreneuriaux ou la prééminence de la proximité de son
environnement, [’entreprise de petite dimension peut réduire l’influence du contexte sur son
fonctionnement ». Dans cette optique, la PME, comme la grande entreprise est susceptible de
tirer profit des opportunités qu’offre son environnement grace a un comportement stratégique

adapté.

En effet, en fonction de son degré de vélocité, I’environnement induit des opportunités ou des
menaces qui permettent & la grande entreprise comme a la PME, en fonction de ses
caractéristiques, d’améliorer sa position concurrentielle en mettant en évidence ses ressources
et compétences. C’est pourquoi il est considéré comme une dimension majeure dans 1’analyse
stratégique par Ansoff (1987), car quelle que soit sa taille, I’entreprise opeére dans un
environnement dont elle fait partie intégrante. Elle et son environnement sont donc
interdépendants et exclusifs dans la mesure ou cet environnement est censé lui fournir les

ressources et un cadre propice ainsi que des opportunités pour son développement et sa
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croissance. A son tour, I’entreprise doit produire des biens et services pour les individus

appartenant a l'environnement (Ajala, 2005).

Dans ces conditions, en cas de complexité ou d'une importante mutation environnementale, les
dirigeants de I’entreprise doivent avoir la capacité et les qualités managériales nécessaires pour
revoir leur fagon de concevoir les facteurs environnementaux et de formuler leurs politiques de
gestion stratégiques adaptées aux changements et incidemment faciliter leur survie, améliorer

leur croissance et leur profit (Akanji, 2005).

Différentes approches souvent antagonistes, dont ’’déterminisme versus volontarisme’’, d’une
part, et d’autre part, >’cognition managériale versus cognition sociale’” ont été développées pour
expliquer la nature de la relation entre ’environnement et la stratégie des entreprises. Ainsi,
pour les uns, les entreprises ¢laborent leurs stratégies pour s’adapter aux contingences de
I’environnement alors que pour les autres, les entreprises tentent plutot de s’en émanciper voire
méme de le modifier dans leurs comportements stratégiques selon la fagon dont ils le percoivent
et interprétent son évolution. Si les différentes approches se contredisent sur le sens de la
relation entre environnement et comportement stratégique, elles s’accordent sur 1’existence

d’un lien entre les deux concepts.

Dans le contexte ivoirien, aucune de ces approches ne semblent expliquer le comportement des
dirigeants de PME. En effet, a ’image des économies de la plupart des pays du monde ou les
PME représentent entre 80 et 99%! du tissu des entreprises, la Cote d’Ivoire compte 98% de
PME dans son secteur privé. Cependant, contrairement a ces pays ou les PME contribuent a
environ 60% au PIB, celles de la Cote d’Ivoire avaient une contribution a la richesse nationale
d’a peine 18% en 2012. Afin, d’en faire le moteur de la transformation structurelle de
I’économie, le Gouvernement ivoirien a entrepris, depuis 2012, des réformes audacieuses de

I’environnement des affaires en général et celui des PME en particulier.

Toutes les réformes initiées, conjuguées a la stabilité socio-politique et au développement
soutenu d’infrastructures socio-économiques, ont conduit a 1’amélioration considérable de
I’environnement des affaires (selon les études Doing Business de la Banque Mondiale) et induit
une embellie économique avec un taux de croissance moyen annuel du PIB réel de 8% entre

2012 et 2019.

Partant de ce constat, nous serions fondé a dire que les entreprises ivoiriennes dans leur grande

majorit¢ ont su adapter leurs comportements stratégiques a 1’évolution favorable de

!'Selon les rapports de ’'OCDE
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I’environnement pour en tirer meilleur profit. Malheureusement, le contraste saisissant entre
I’évolution de la performance des PME sur la méme période et celle de I’environnement nous

interpelle puisqu’il semble mettre en exergue une absence de relation entre les deux concepts.

En effet, les statistiques officielles sur la période 2012 — 2019, révelent un nombre trés élevé de
plus de 144 000 PME enregistrées aux impots en 2019, I’amélioration de leur acces a la
commande publique avec une part de plus de 40% des marchés publics en 2019 supérieur a
I’objectif de 30% a I’horizon 2020 fixé en 2012, I’amélioration de I’acces au financement par
le doublement des financements par crédit-bail qui s’établissent a 170,8 milliards FCFA en
2019 d’une part, et d’autre part, des avantages liés au code des investissements qui sont passés

a 33,3 milliards en 2019.

Malgré tous ces signaux positifs, la contribution des PME aux recettes fiscales a stagné autour
de 20% quand leur contribution au Produit Intérieur Brut (PIB) enregistrait une augmentation

de seulement 2 points, passant de 18% a 20% de 2012 a 2019.

Ce constat corrobore les résultats de certains auteurs qui suggerent que les PME ne disposent
pas de capacités managériales suffisantes pour prendre des décisions leur permettant de tirer
profit des opportunités et de résister aux menaces liées a I’environnement (Bititci et al., 2011).
On peut dés lors se demander comment les dirigeants de PME prennent-ils leurs décisions dans

un environnement dynamique ?

En effet, au-dela de I’insuffisance de capacité managériale évoquée par certains auteurs pour
justifier cette situation, 1’on peut se demander si ce phénomeéne n’est pas dii @ une mauvaise
perception par les PME des caractéristiques et évolutions de leur environnement. En effet, si
les opportunités offertes par I’environnement ivoirien ne sont pas saisies par les dirigeants de

PME, c’est certainement parce qu’ils ne les percoivent pas ou les percoivent mal.

Dés lors la question de recherche est la suivante : la perception de I’environnement a-t-elle
un impact significatif sur le comportement stratégique des dirigeants de PME ?

De cette question centrale émane des sous questions de recherche formulées comme suit :
Question 1 : comment les dirigeants de PME percoivent-ils les variables environnementales ?
Question 2 : les comportements stratégiques des PME ont-ils une influence significative sur
leur performance ?

Question 3 : I’environnement exerce-t-il une influence sur la relation entre le comportement

stratégique et la performance des PME ?
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Les réponses aux questions formulées suggérent la définition des objectifs de recherche dont le
principal visé est d’examiner les effets de la perception de I’environnement par les dirigeants

de PME sur leur comportement stratégique.

Cet objectif général se décline en trois objectifs spécifiques, a savoir :
- ¢étudier la perception des variables environnementales par les dirigeants de PME ;
- examiner I’influence des comportements stratégiques des PME sur leur performance ;
- ¢évaluer les effets de la perception de I’environnement par les dirigeants sur la relation

entre le comportement stratégique et la performance des PME.

Cette recherche présente un double intérét. D'abord, elle vient compléter les différents travaux
en management stratégique. A ce titre, elle s'inscrit dans le cadre des recherches relatives a
I'évaluation des différentes dimensions de I’environnement qui ont un impact direct ou indirect

sur les activités des entreprises, et plus particulierement les petites et moyennes entreprises.

De fagon pratique, nos travaux présentent un intérét pour les managers et les pouvoirs publics
dans la mesure ou elle éclairera la compréhension de l'influence de la mutabilité de
'environnement telle que pergue par les dirigeants sur le processus de décision stratégique et
incidemment sur ’aptitude des entreprises a créer de la valeur. Elle fournira des pistes
d’¢laboration des actions nécessaires en réponse aux changements de I'environnement afin
d’assurer aux entreprises, la durabilité de leurs avantages concurrentiels et améliorer leur niveau

de performance.

Au-dela de ses apports pratiques, notre recherche apporte une contribution significative dans le
débat sur le profil stratégique des dirigeants de PME en lien avec 1’environnement, sous le
prisme de la cognition managériale. Ainsi, en mobilisant ce nouveau cadre théorique,
contrairement aux travaux antérieurs, cette recherche propose une explication, sous un angle
nouveau, de la maniére dont les dirigeants de ces entreprises adaptent leurs comportements
stratégiques a l'environnement, et ce, en fonction des interprétations qu’ils font de son

évolution.

Notre thése est structurée en quatre chapitres qui traitent respectivement du cadre théorique et
conceptuel, des débats empiriques et du contexte de la recherche, du positionnement

épistémologique et méthodologique et des résultats et discussion.
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Chapitre 1 : Cadre théorique et conceptuel

L’un des principaux objectifs du management stratégique est la performance de 1’organisation.
Selon Prescott (1986), le principal déterminant de cette performance est I'environnement, dans
la mesure ou il affecte la structure organisationnelle de toute entreprise. Pour cette raison, les
théories en management stratégique considérent la relation qui existe entre 1'environnement et
l'organisation comme un ¢lément central (Ginsberg et Venkatraman, 1985 ; et Bamberger,
1988). Ses profondes mutations exigent des entrepreneurs et des dirigeants, de mettre en
relation leur stratégie et leurs activités (Porter et Van Der Linde, 1995 ; Boirai, 1997 ; Sharma,
2000). Ainsi, la signification que donne le dirigeant ou I’entrepreneur a I’interprétation des
variables environnementales et ses maniéres de réagir face a celles-ci influencent ses prises de
décisions, ses orientations stratégiques et ses actions organisationnelles.

Les nombreux travaux qui tentent d’appréhender la relation entre I’environnement, le
comportement stratégique du dirigeant et la performance de 1’entreprise ont fait émerger a la
fois, diverses définitions des principaux concepts et différents cadres théoriques. Ce chapitre

tente d’en faire une synthese a travers deux sections.

Section 1 : Principaux concepts de notre recherche

Nous ne pouvons mener cette recherche sans définir les concepts qui constituent le sujet. De
fait, un rapide tour d’horizon théorique sur les notions d’environnement externe des PME, de
leur comportement stratégique et leur performance s’avere nécessaire pour mieux comprendre

les orientations de notre travail.

1. Définition du concept d’environnement

Le choix ou non de certaines stratégies est vue de diverses manicres dans la littérature en
management stratégique. Soit 1'on se place dans une perspective ou l'environnement va
conditionner fortement la stratégie adoptée, soit I'on envisage que 1'organisation peut choisir un
comportement stratégique indépendamment de son milieu d'évolution, voire permettant de le
transformer. A la lecture de la littérature sur ce concept, force est de constater que le concept

d’environnement est polysémique et multidimensionnel.

1.1. Elément de définition

L’environnement externe de 1’entreprise se compose de la pléthore de forces ou facteurs qui
¢chappent au contrdle de 1’équipe managériale et affectent, influencent ou déterminent ses
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opérations ou ses performances. Il correspond a tout facteur physique ou social qui est
directement pris en compte dans le comportement de prise de décision des dirigeants dans
l'organisation. L’environnement s’appréhende a travers certaines grandes composantes,
notamment 1’environnement économique, politique, juridique et réglementaire, socioculturel,
démographique, écologique, technologique et financier (Adeoye et al., 2012 ; Chisanga et al.,
2016 ; Bourgeois,1980). Duncan (1972) le considére comme somme de facteurs physiques et
sociaux pris en compte directement dans le comportement de prise de décision par les individus

dans I'organisation.

Si la description de I’environnement apparait relativement simple, son analyse s’avere plus
complexe comme I’indique William Dill (cité par Gueguen, 2001) : « At one level, environment
is not a very mysterious concept. It means the surroundings of an organization; the "climate"
in which the organization functions. The concept becomes challenging when we try to move

from simple description ofvthe environment to analysis of its properties ».

La littérature sur I’environnement des entreprises met en exergue différentes approches

développées pour 1’appréhender et qui ont conduit a des théories explicatives de 1’émergence

et de la pérennité des comportements stratégiques a priori différents. Bourgeois (1980),

Gueguen (2001) identifient trois approches dans les études sur I’environnement :
I'environnement suivant ses objets : I’analyse est faite en distinguant la composante
lointaine de la composante de proximité ;

- I'environnement en fonction de ses attributs : I’analyse est faite en retenant les états
(dimensions) de I’environnement, notamment le dynamisme, l'incertitude, la
complexité, la turbulence ;

- L’environnement en fonction des perceptions : I’analyse est faite selon la perception

du contexte par les membres de I’organisation.

Si la perception de I’environnement selon ses attributs est la plus récurrente dans la littérature,
il n’existe cependant pas de consensus sur les dimensions retenues. Cette diversit¢ conduit
tantot & un enchevétrement des attributs tant6t a une combinaison de plusieurs en un seul et
pose le probléme du meilleur choix a opérer. Par ailleurs, une forte contradiction existe entre
les auteurs concernant la mesure des dimensions de 1’environnement : mesures objectives

opposé€es aux mesures subjectives.
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1.2.Environnement suivant ses objets : Environnement lointain et environnement proche

En sciences de gestion, 1’analyse de I’environnement vise d’une part, a évaluer les différents
facteurs externes susceptibles d’affecter son activité et qu’elle ne maitrise pas, et d’autre part,
a identifier les opportunités et/ou les menaces qui en découlent. Pour Bruecker (1995),
« l’environnement de [’entreprise est défini par rapport a tout ce qui est situé en dehors : la
technologie, la nature des produits, les clients et les concurrents, le climat politique et
economique, la législation, ... ».

Les spécialistes et les chercheurs en management stratégique €tudient I’environnement selon la
proximité de ses facteurs avec I’entreprise. Dans cette optique, Mountassif et Larhrissi (2019)

identifient trois (3) niveaux de I’environnement expos€s ci-apres.

(i) Le macro-environnement ou environnement général

Il représente les différents facteurs dans une approche macroéconomique qui ont un impact sur
les opérations de I’entreprise mais sur lesquels I’entreprise exerce une tres faible influence
(Thompson, 1967). Les facteurs qui composent le macro-environnement sont regroupés
I’acronyme PESTEL issue des facteurs Politique, Economique, Sociologique, Technologique,
Ecologique et Légale.

L’analyse de cette composante, a I’aide de 1’outil PESTEL, consiste a examiner les tendances
lourdes (passées et surtout a venir) de chaque facteur afin de déceler les opportunités et les

menaces et orienter les choix stratégiques.

(ii) Le méso-environnement

Cette deuxiéme composante est relative a l'industrie dans laquelle I’entreprise opere. Elle
représente les caractéristiques du jeu concurrentiel dans le secteur d’activité et met en exergue
les interrelations entre les chaines transactionnelles. L analyse de cette composante permet de
comprendre que des changements intervenus ou prévisibles dans un secteur d’activité peuvent
entrainer des transformations dans d’autres secteurs et obliger les dirigeants d’entreprises qui y
operent a adapter leurs comportements stratégiques (Marchesnay, 1993).

L’analyse de cette composante vise a identifier les opportunités et les menaces issues des forces
concurrentielles en présence dans le secteur d’activité et susceptibles d’influencer les opérations
de ’entreprise d’une certaine maniere.

Porter (1985) a identifi¢ un certain nombre de forces concurrentielles dont la prise en compte
permet a I’entreprise d’élaborer une stratégie efficace lui permettant de construire un avantage

concurrentiel durable.
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(iii) Le micro environnement
Le micro environnement concerne les concurrents directs de 'entreprise et les marchés qu'elle
souhaite cibler en premier. Marchesnay (1993) le décrit comme suit : « le micro environnement
représente l'ensemble des acteurs gravitant dans la sphere immédiate de l'entreprise, autrement
dit dans l'entreprise et autour de son projet économique. En contact avec l'entreprise, ces
facteurs extérieurs peuvent exercer une influence plus ou moins directe et importante sur elle.
1l peut s'agir d'élements affectant les partenariats de l'entreprise, les marchés sur lesquels elle
évolue ou bien ses relations avec des entreprises concurrentes. Par conséquent, les résultats et
les perspectives d'évolution de l'entreprise dépendront bien de toutes les modifications directes

ou indirectes, faites par ces différents agents ».

En résumé, I’environnement, en sciences de gestion est composé¢ des facteurs socio-
¢conomiques qui impactent les activités de ’entreprise et déterminent le comportement
stratégique de ses dirigeants. Cette conception de 1’environnement ne doit pas faire perdre de
vue le caractere changeant de celui-ci. En effet, les différents facteurs composants les trois
niveaux ne sont ni isolés ni stables. Ils s’imbriquent et changent, modifiant ainsi
I’environnement et incidemment 1’organisation des entreprises. Les causes de la modification
de I’environnement mises en exergues dans la littérature sont la complexité, I’incertitude, le

dynamisme, la turbulence.

Si I’approche de I’analyse de I’environnement selon ses trois niveaux est trés peu utilisée dans
les travaux empiriques, celle qui ’appréhende a travers ses dimensions, présentées ici comme
étant les causes de sa modification, a fait émerger une abondante littérature ainsi que des
instruments de mesure suffisamment fiables.

Pour toutes ces raisons, nous avons opté pour une analyse de I’analyse de I’environnement

suivant ses dimensions.

1.3. Environnement objectif versus subjectif

Le débat sur le choix entre mesures objectives et mesures subjectives de I’environnement a fait
émerger, a coté des deux positions plus ou moins tranchées, une position médiane. Pour les
adeptes des mesures subjectives, c’est la perception de I’environnement qui détermine la
décision stratégique du dirigeant de I’entreprise. Par conséquent, ils recommandent de
concevoir l'environnement comme un phénomene de perception plutdt que comme une
propriété de l'environnement organisationnel. Ils postulent qu’en raison de la trés grande

difficult¢ a disposer de bonnes données objectives, seules les interprétations ont un sens
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(Starbuck et Mezias, 1996). En effet, au sein d’'un méme secteur d’activité, 1’environnement
peut étre percu de maniére différente par les dirigeants de PME (Bourgeois,1985). Cette vision
remet en cause la mesure objective de I’environnement qui suggererait que tous les dirigeants
devraient en avoir la méme perception.

Quant aux défenseurs de la mesure objective, ils contestent la pertinence des mesures
subjectives en arguant qu’elles ne peuvent refléter la réalité car elles sont fortement dépendantes
de la sensibilit¢ des dirigeants (Tosi et al., 1973). La tentation est forte dans une vision
perceptuelle de réduire 1'étude de 1’environnement a un probléme de la “’psychanalyse’’ des
acteurs (Tinker, 1976). Ainsi, les « objectivistes » recommandent le recours a des indicateurs
statistiques, notamment les mesures de la volatilit¢ de ’environnement. Cependant, cette
approche présente de nombreuses limites. En effet, I'absence de corrélation entre les mesures
de la volatilité de I'environnement et de l'incertitude percue de I'environnement n'est pas, en soi,
un motif raisonnable pour conclure que les mesures de perception ne sont pas valides (Kwane,

2017).

Un vif débat a d’ailleurs opposé les mesures objectives de Lawrence et Lorsch (1967) aux
mesures subjectives de Duncan (1972). Certains chercheurs ont soutenu trés fortement, que
l'incertitude de 1'environnement doit étre mesurée comme un phénomene de perception plutot
que comme une propriété de 1'environnement organisationnel. Le manque de convergence entre
ces deux échelles n'est pas surprenant compte tenu de la construction de ces instruments.
L’¢échelle de Lawrence et Lorsch mesure la durée nécessaire pour la rétroaction sur le rendement
au travail, la clarté des exigences de l'emploi, et le degré de difficulté¢ de la performance de
I'emploi dans le temps. L'échelle de Duncan, quant a elle, mesure le manque d'informations
quant a l'avenir des événements environnementaux, 1’incapacité d'affecter des probabilités aux
événements futurs qui influent sur le succes ou I'échec d'une unité de décision, et le manque de

connaissance des conséquences sur 1’organisation d’une décision si elle est incorrecte.

Afin de concilier ces deux positions, d’autres auteurs, dont Miles et al. (1974), suggerent une
approche mixte combinant les mesures objectives avec les mesures subjectives au regard des
forces et des faiblesses de chaque approche. Ainsi, pour Milliken (1990), I’incertitude est
percue, mais qu’elle doit étre mesurée d’une manicre objective. Pourtant, les faibles résultats
obtenus sur la mesure de I’incertitude le conduisent a parler de perception de ’incertitude. Il va
cependant encourager 1’organisation a améliorer sa perception, car si on se trompe sur
I’évolution de I’environnement, il y aura un manque de cohérence avec 1’organisation et cela

risque d’induire une baisse de la performance et I’apparition de crises.
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Dans le cadre de notre recherche, nous privilégions les mesures subjectives. En effet, dans les
PME en général et les PME ivoiriennes en particulier, le dirigeant est la personne centrale. Il a
une position trés dominante dans la gestion de D’entreprise. Ainsi, sa perception de
I’environnement détermine fortement les comportements stratégiques au sein de la PME. Ce
choix est cohérent avec la position de Oswald et al. (1997) qui estiment que la mesure de
I’incertitude de l'environnement par la perception des dirigeants est mieux qu'une mesure
objective, car elle apparait comme plus critique pour la stratégie, la structure, les différents
processus au sein de 1'organisation. Il épouse également la vision de Kwane (2017) pour qui,
« l'action découle de la perception et, de ce fait, il est plus intéressant de mesurer les constats

des changements environnementaux si l'on souhaite en retrouver les effets ».

1.4. Dimensions de I’environnement
1.4.1. Prééminence de ’approche DICT

La littérature foisonnante sur I’environnement met en exergue la difficulté de I’appréhender
sous un seul angle tant il peut €tre caractéris¢é par de nombreuses dimensions. Dans ces
conditions, il apparait difficile de trouver une liste exhaustive de ses dimensions, encore moins

un consensus entre les chercheurs sur les plus pertinentes a retenir.

Toutefois, sept (7) dimensions émergent de la synthése de la littérature sur la notion
d’environnement en management stratégique réalisée par Gueguen (2001) a partir d’un
recensement de trente-quatre (34) travaux : la complexité, 1’incertitude, le dynamisme, la
turbulence, 1’hostilité, la volatilité, la munificence. Cependant, il n’en retient que quatre (4)
dans ses travaux, en considérant que certaines de ces dimensions se rejoignent aussi bien dans
leur définition que dans leur contenu. Il s’agit du dynamisme, de I’incertitude, de la complexité
et de la turbulence.

Kwane (2017), a la suite de Gueguen et de N’Zu¢ (2016), a fait le méme exercice de synthese
de la littérature et est arrivé a la conclusion que les quatre (4) dimensions retenues par Gueguen

dans ses travaux sont les plus pertinentes pour appréhender 1’environnement.

Le tableau suivant présente le résultat de cette synthese.
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Tableau 1 : Items de mesure des dimensions de I'environnement

Dimension de
I’environnement

Nombre
minimum
d’items retenus

Nombre
maximum
d’items retenus

Principaux auteurs

La complexité

Emery et Trist (1965) ; Thomson (1967) ;
Terreberry (1968) ; Gueguen (2001) ; Duncan
(1972) ; Dess et Beard, (1984); Sogbossi,
(2009) ; Gotteland, Haon, Ray et Boulé, (2008)

L’incertitude

Knight (1921) ; Luce et Raiffa (1957) ;
Lawrence et Lorsch (1967) ; Gueguen (2001) ;
Duncan, (1972) ; Sawyerr (1993); Sogbossi,
(2009)

Le dynamisme

Emery et Trist (1965); Thomson (1967) ;
Terreberry (1968) ; Miles, Snow et Pfeffer
(1974); Gueguen (2001) ; Duncan (1972) ; Dess
et Beard (1984) ; Achrol and Stern (1988) ; Tan
et Litschert, (1994); Li et Liu, (2014);
Sogbossi, (2009); Gotteland, Haon, Ray et
Boulé¢, (2008) ; Zhou, Yim et Tse, (2005)

La turbulence

Emery et Trist (1965) ; Lawrence et Lorsch
(1967) ; Burns et Stalker (1971) ; Aldrich
(1979) ; Gueguen (2001) ; Jaworski et Kohli
(1993) ; Tsai et Yang (2013) ; Zhou, Yim et Tse
(2005)

La volatilité

Bourgeois (1985)

L’hostilité

Thomas et Daniel (1990) ; Miller et Friesen
(1983) ; Covin et Slevin (1989) ; Becherer,
Maurer (1998)

La munificence

Boyd (1990) ; Brown et Khirchhoff (1997) ;
Dess et Beard (1984) ; Sutcliffe et Huber
(1998) ; Tushman et Anderson (1986)

Source : auteur, a partir des travaux de Gueguen (2001) et Kwane (2017)

L’analyse de ces travaux met en exergue, non seulement la diversit¢ des dimensions de

I’environnement mais également la forte variation du nombre d’items retenus pour les mesurer.

Toutefois, certaines de ces dimensions ont été plus utilisées que d’autres par les auteurs avec

un recours massif a ’approche perceptuelle comme 1’indique le tableau ci-apres.

Tableau 2 : Statistiques de ’utilisation des dimensions de ’environnement dans la littérature

. . Nombre de | Type d'environnement
Dimensions
travaux Objectif Percu

Turbulence 11 2 9
Incertitude 14 1 13
Dynamisme 7 3 4
Complexité 6 2 4
Munificence 6 4 2
Hostilité 4 0 4
Volatilité 1 1 0

Source : auteur a partir de la revue de littérature
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Cette abondante littérature sur les dimensions de I’environnement met en évidence trois constats
majeurs. Primo, sur les sept (7) dimensions qui reviennent dans la cinquantaine de travaux de

recherche synthétisés dans le tableau ci-apres, cinq (5) sont les plus récurrentes.

Secundo, I’approche perceptuelle de I’environnement est largement utilisée dans les travaux
pour appréhender quatre (4) parmi ces cinq (5) dimensions, a savoir la complexité, I’incertitude,
le dynamisme et la turbulence ; la cinquiéme dimension, la munificence, étant davantage
mesurée dans une perceptive objective. Ce résultat justifie et renforce notre choix de I’approche

subjective de I’environnement dans le cadre de nos travaux.

Tertio, les dimensions « hostilité » et « volatilité » sont trés peu utilisées pour analyser

I’environnement.

En définitive, les quatre dimensions, Dynamisme, Incertitude, Complexité, et Turbulence qui
forment ’acronyme DICT, apparaissent comme les plus utilisées dans la littérature pour
mesurer I’environnement. Par ailleurs, le recours a ces dimensions s’est fait, dans la trés grande

majorité des travaux, dans une perspective perceptuelle.

Luo (1999) justifie ces constats en arguant que la munificence a un pouvoir prédictif trés faible
en présence des dimensions « dynamisme » et « complexité », d’une part et d’autre part, que
I’hostilité de méme que la volatilité¢ sont contenues dans la turbulence. De plus, il considere, a

la suite de Bourgeois (1985), que la volatilité est une mesure objective de 1’environnement.

1.4.2. Définition des concepts du DICT
1.4.2.1. Dynamisme de I’environnement

Le dynamisme de I’environnement désigne la nature, la vitesse et I’amplitude du changement.
C’est la fréquence des changements apparaissant au sein d'un environnement ou encore le degré
de changement ou de variation de facteurs constituants I'environnement. Pour Kwane (2017),
un environnement est considéré comme dynamique s'il est constitué de facteurs de changement
de facon fréquente. Selon lui, le dynamisme existe en fonction de deux sous-dimensions : la
premiére tend a envisager le changement dans les facteurs environnementaux retenus pour la
prise de décision, alors que la deuxiéme concerne la fréquence de changement dans la sélection
des facteurs environnementaux. La croissance du marché, le changement de la structure
concurrentielle ou I’évolution des technologies représente le dynamisme selon Gueguen (2001).
11 est le degré de changement des facteurs de I’environnement pris en considération lors de la

prise d’une décision.
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La dimension statique-dynamique telle que proposée par Duncan (1972), indique la mesure
dans laquelle les facteurs de I'environnement interne et externe de 1'unité de décision restent
fondamentalement les mémes au fil du temps ou sont dans un processus continu de changement.
Elle est composée de deux sous-dimensions. La premiere porte sur la mesure dans laquelle les
facteurs identifiés par les acteurs de 1'unité de décision dans un environnement interne et/ou
externe de I'unité sont stables. La deuxieme sous-dimension se concentre sur la fréquence avec
laquelle les membres de 1'unité de décision prennent en considération de nouveaux et différents

facteurs internes et/ou externes dans le processus de prise de décision.

Pour Milliken (1990), les managers qui accordent peu d’importance au dynamisme de
I’environnement, adressent mieux la problématique liée a cette dimension en matiére de prise
de décision en raison de leur expérience. C’est ce que certains auteurs qualifient de capacités
dynamiques. Pour Eisenhardt et Martin (2000) et McEvily et al. (2004), les capacités
dynamiques prennent en compte « les processus stratégiques et organisationnels concrets tels
que le développement des produits, les alliances et les choix stratégiques dans un
environnement fortement dynamique ». Selon Teece et al. (1997), elles se définissent également
comme « [’habileté de [’entreprise a intégrer, construire et reconfigurer les compétences
internes et externes afin de répondre rapidement aux changements de l’environnement ». Ainsi,
ces différents auteurs contestent I’efficacité des routines stables en matiere de prise de décision
dans un environnement dynamique.

Dans ces conditions, en vue d’un meilleur positionnement sur un marché fortement
concurrentiel, les managers peuvent s’adapter plus facilement au dynamisme de
I’environnement, grace a leurs capacités et a I’avantage concurrentiel de leurs entreprises, ou
méme le créer (provoquer), avec pour objectif de s’arroger des avantages, ne serait-ce que
temporaires.

Cependant, nous convenons avec McCann et Selsky (1984), qu’une situation de forte vélocité
pour une entreprise peut induire un contexte dans lequel ’ampleur des changements est

susceptible d’annihiler les capacités de décision des dirigeants.

1.4.2.2. Incertitude de I’environnement

« L’incertitude constitue une dimension centrale de la réflexion concernant les questions
environnementales, mettant radicalement en question les paradigmes déterministes qui ont
prétendu faire de la connaissance, en particulier scientifique, le seul instrument des décisions
et des régulations collectives » (Allard, 2010). Pour cet auteur, I’incertitude renvoie a deux
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concepts fondamentaux : la méconnaissance et I’imprévisibilité. Meéconnaissance car,
« lincertitude n’est pas dans les choses mais dans la téte des dirigeants » selon 1’école de la
« science triomphante », et imprévisibilité car « il existe des phénomenes qui ne sont connus
qu’en termes de probabilités et qui échappent donc au principe de causalité », selon 1I’approche
promue par 1’école de la « science modérée ». La conception de la deuxieéme école s’inscrit dans
la droite ligne de la position défendue par Keynes (1937) qui explique I’incertitude de la
maniére suivante : « le sens que je donne a ce terme est celui qu’il revét lorsqu’on qualifie
d’incertains la perspective d’une guerre européenne, le niveau du prix du cuivre ou du taux
d’intérét dans vingt ans, [’obsolescence d’une invention récente ou la place des classes
possédantes dans [’échelle sociale pendant les années soixante-dix. Pour toutes ces questions,
il n’existe aucune base scientifique sur laquelle construire le moindre calcul de probabilité.

Simplement, on ne sait pas ».

Ainsi, I’incertitude se caractérisant par I’impossibilité d’attribuer une probabilité a I’occurrence
d’un événement ou phénomene, se distingue du risque et, est par conséquent incompatible avec
une activité de prévision et d’anticipation d’un futur volatile (Knight, 1921 ; Govindarajan
(1984). Elle peut étre amplifiée par I’absence d’informations sur I’évolution de I’environnement

(Daft et Lengel, 1986).

De ce qui précede, nous faisons le constat que la place qu’occupe I’incertitude dans
I’¢laboration des stratégies au sein des organisations marque la fin d’une époque, celle des
certitudes scientifiques qui ont caractérisé les deux précédents siécles. Désormais, il est
indispensable de concevoir de nouvelles méthodes et de nouvelles pratiques managériales
adaptées aux évolutions de 1I’environnement (Renaud et Boly, 2009), qui est de plus en plus
caractéris¢é par des changements souvent brutaux, et qui intégrent I’importance des
modifications intervenant a chaque changement et I’irrégularité¢ des changements qui rendent
le processus « scientifique » de prise de décision inopérant (Child, 1972 ; Russell et Russell,
1992). 11 en découle que la capacité des dirigeants d’entreprises a capter en temps réel les
informations provenant de 1’environnement et a les analyser dans le cadre d’un processus
cognitif de prise de décision détermine I’efficacité de leur stratégie d’adaptation. Dés lors, en
raison de son impact sur le processus de décision, I’incertitude influence, par ricochet
I’organisation et les résultats de I’entreprise (Chenhall et Morris, 1986 ; Duncan, 1972 ;

Lawrence et Lorsch, 1967).

Dans cette perspective, des auteurs ont trouvé, a partir de leurs travaux, une corrélation positive
significative entre le comportement d'adaptation des entreprises et l'incertitude
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environnementale. C’est le cas de McGinnis et Ackelsberg (1983), Baldridge et Burnham
(1975) ainsi que Miller et Frisen (1983), qui suggerent 1’existence d’une relation positive
significative entre la stratégie d’innovation des entreprises et l'incertitude environnementale. Ils
justifient leurs positions en postulant que la recherche d’opportunités et 1’adaptation au

changement en présence d’incertitude sont sources d’innovation.

Abordant la question sous 1’angle de la pratique managériale, Basler (2018) identifie trois
valeurs a cultiver par les dirigeants au sein de I’entreprise pour un meilleur pilotage en situation
d’incertitude, a savoir 1’esprit d’équipe, I’honnéteté et la confiance. Pour 1’auteur, « un bon
manager doit connaitre son équipe et utiliser les forces et les faiblesses de chacun de maniere
appropriée afin de renforcer [’esprit d’équipe. 1l doit communiquer et amener ses employés a
communiquer sur toutes les questions, notamment les objectifs et les possibilités du staff, de
facon tres claire et honnéte. La somme de ces deux conditions favorise un climat de confiance

et crée un environnement dans lequel l'incertitude est abordée de facon solidaire ».

1.4.2.3. Complexité de ’environnement

La complexité décrit le degré d’hétérogénéité et la dispersion des activités de 1’organisation.
Elle est caractérisée par le foisonnement de parameétres ayant une influence sur I’organisation,
leur interdépendance, leur interaction (Brunet et Longcoté, 2018). Duncan (1972), la définit par
le nombre et I’hétérogénéité des variables environnementales, retenues lors de la prise d’une
décision au sein de 1’organisation. Quant a Gueguen (2001), il trouve dans cette définition les
dimensions quantitative (nombre) et qualitative (dissemblance entre variables
environnementales) de la complexité. Il suggere avec Khandwalla (1972), que I’hétérogénéité
environnementale est susceptible d’induire une plus grande décentralisation au sein de
I’entreprise, une augmentation de la différenciation ainsi que le développement de ’activité de

veille environnementale.

Pour d’autres auteurs, la complexité de I’environnement s’appréhende a travers la multiplicité
de situations, d’événements, de phénomenes difficiles a comprendre et a maitriser (Genelot,

2001 ; Marchesnay ; 2002 ; Ingham, 1997).

Thiétart (2000), pour sa part, insiste sur le caractére subjectif de la complexité et la congoit
comme la facon dont elle est percue et de qui la percoit. Selon cet auteur, la complexité est
constituée par la présence de certains éléments importants qui sont indépendants et en
interaction. De ce fait, ces éléments sont nécessaires pour la production des systémes qui sont

auto-organisés, auto reproducteurs, apprenants et adaptatifs.
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En outre, en considérant que ce qui n’est pas simple est complexe, une autre approche de
définition de la complexité recommande de I’appréhender par opposition a la simplicité des
systemes. En effet, les attributs de la simplicité sont plus faciles a identifier que celles de la
complexité. Dans cette veine, Casti (1994), présente la définition de la complexité a partir des

caractéristiques ci-apres de la simplicité des systémes : «

(1) un comportement prévisible : dans un systeme simple, les comportements sont
faciles a prédire si l'on connait les variables d'entrée, les décisions, agissant sur le
systeme alors que les systemes complexes génerent des comportements contre
intuitifs, pleins de surprises ou il n'est pas possible de retracer le cheminement des

effets des variables a l'entrée du systeme ;

(ii) un nombre limité d'interactions et de boucles de rétro et pro-action : il y a peu de
composants contrairement aux systemes complexes qui ont des boucles nombreuses
permettant au systeme de se restructurer ou de modifier le schéma d'interaction

entre ses variables ;

(iii)  une prise de décision centralisée : dans les systemes simples, le pouvoir est
généralement concentré chez un ou un petit nombre de preneurs de décisions versus

les systemes complexes ou [’autorité est diffuse ;

(iv)  une décomposition possible : les interactions entre composants du systéeme sont
faibles dans les simples, permettant une continuité du fonctionnement en cas de
rupture des liens entres composantes, contrairement a un systeme complexe qui est

difficilement décomposable ».

Pour d’autres auteurs comme Dominic Goy (2018) et Thiétart (2002), la complexité est
subjective puisqu’elle est fonction d’un certain nombre de critéres dont 1’adaptabilité, la
conception d’une stratégie adaptative et la modification du parameétre d’autonomie des agents
d’un systeme. Ainsi, de la capacit¢ de I’entreprise a s’adapter a I’évolution de son
environnement dépendra sa perception de la complexité. Autrement dit, moins I’entreprise a les

moyens de s’adapter a son environnement, plus elle le percevra comme étant complexe.

1.4.2.4. Turbulence de I’environnement

La dimension turbulence de 1’environnement pose plus de difficultés dans sa définition que

toutes les autres présentées plus haut. Evoqué pour la premicre par Emery et Trist (1964), pour
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décrire un environnement particuliérement agité, ce concept est défini par Tekfi (2013), en

ayant recours a ses synonymes a savoir agitation, désordre et chaos.

Dans la continuité de la pensée des précurseurs du concept, certains auteurs dont Berland
(2011), Cameron, Kim et Whetten (1987) présentent la turbulence de I’environnement comme
des changements trés importants, rapides et discontinus ayant un effet significatif sur
I’entreprise. Elle est la conséquence de faits inattendus face auxquels les actions routinicres
classiques ayant du succés deviennent inefficaces (Ansoff, 1979), dans la mesure ou I’instabilité
de [D’environnement engendre de nombreuses difficultés en termes d’apprentissage

organisationnel, et annihile les effets d’expérience (Hannachi, 2014).

En synthétisant les différentes définitions, Gueguen (1998), propose la définition suivante : « la
turbulence est un enchainement d'événements plus ou moins espacés dans le temps, plus ou
moins favorables mais imprévisibles quant a leur ampleur et suffisamment nouveaux pour
entrainer un impact, per¢u par les membres de ['organisation, qui conduit a une
reconsidération des capacités de la firme du fait de la géne occasionnée ». Il met ainsi en
évidence quatre criteres d’analyse du changement de [’environnement permettant
d’appréhender la turbulence, a savoir I’importance (ampleur), la rapidité, I’imprévisibilité et le
renouvellement, et son influence significative sur les comportements stratégiques des
organisations. Ainsi, comme le suggére Ansoff (1979), la turbulence est le fondement de
I’intérét des décisions stratégiques, malgré la désorganisation qu’elle induit au sein de
I’entreprise. En effet, dans un tel contexte, il est difficile d’établir des relations causales entre
les orientations stratégiques de D’entreprise et le changement rapide et imprévisible de
I’environnement (Milliken et Batra, 1992). Dés lors, la réorientation stratégique devient un
exercice routinier pour les entreprises qui souhaitent se maintenir et renforcer durablement leurs
positions sur leurs marchés, comme I’indiquent les résultats des travaux de Lant et al. (1992).

Pour ces derniers, les organisations dans un environnement turbulent adoptent une posture plus

favorable a la réorientation stratégique que celles se trouvent dans un environnement stable.

Toutefois, sous la pression de certains facteurs socio-culturels, psychologiques et politiques, les
dirigeants d’entreprises, notamment ceux des PME, auront une propension plus grande a

poursuivre leurs stratégies passées, malgré le changement de 1’environnement.

1.4.3. Critiques de I’approches DICT et justification de notre choix

Les nombreux travaux empiriques sur la relation entre environnement et stratégie n’ont pas pu

faire émerger une distinction claire et nette entre les dimensions de I’environnement présentées
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ci-haut. C’est pourquoi la tentation de les confondre est grande eu égard a I’ambiguité de

certaines définitions.

En effet, dans certains travaux, des dimensions sont définies comme étant la combinaison
d’autres dimensions alors que pour d’autres auteurs, ils n’existent presque pas de différence de
fond entre elles. A titre d’exemple, turbulence et incertitude sont pergues de la méme manicre
par de nombreux auteurs dont Floricel et Michela (2007), qui suggerent que la turbulence est

une sous dimension du dynamisme environnemental.

Cependant, ces positions sont contestées par un autre groupe d’auteurs dont Brisson (1992), qui
trouvent une différence entre les dimensions de 1’environnement. Ces derniers congoivent,
d’une part, la turbulence en termes de changement qu’ils appréhendent a travers la fréquence et
I'importance des variations et d’autre part, l'incertitude comme I'imprévisibilit¢ des
changements. Avant eux, Mc Cann et Selsky (1984), Terreberry (1968) et Trist (1980)
estimaient que la turbulence de I’environnement découle d’une augmentation de sa complexité
au-dela de laquelle les entreprises n’arrivent plus a y faire face faute de ressources, d’aptitudes
et de compétences nécessaires et suffisantes. Gueguen (2000) également, a partir d’une
réflexion sur la notion de turbulences environnementales, est arrivé a montrer la différence avec

celle de la complexité.

Le débat demeure certes persistant relativement au DICT, mais de nombreux travaux
empiriques (voir tableau 1) ont pu développer des méthodologies ayant permis de donner du
contenu a ses dimensions de maniere a les rendre mutuellement exclusives et facilement
mesurables. En effet, a I’aide d’items suffisamment précis pour décrire chaque dimension, des

contenus différents ont pu étre trouvés aux composantes du DICT.

Quant a leur exhaustivité, elle est difficile a démontrer dans la mesure ou 1’environnement en
tant que construit multidimensionnel ne saurait étre appréhendé totalement a 1’aide de quatre
dimensions. Mais, cela ne peut étre considéré comme une limite majeure dans la mesure ou les
autres dimensions ont été jugées peu pertinentes dans les travaux empiriques au regard de leur

pouvoir prédictif.

Ainsi, sur la base des résultats des travaux de Gueguen (2001), N’zué (2016) et Kwane (2017)
et de la discussion ci-dessus, nous optons pour les quatre dimensions de I’environnement
suivant 1’approche DICT (Dynamisme, Incertitude_Complexité, Turbulence), car facilement
mesurables a I’aide d’outils éprouvés. Elles sont devenues des expressions récurrentes pour les

penseurs en management (Belbachir et Bekaddour, 2015), et considérées comme suffisamment
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pertinentes pour expliquer une trés grande partie de I’impact de la variation de I’environnement

sur le comportement stratégique des dirigeants d’entreprise.

Ce choix est cohérent avec la position défendue par Luo (1999) et Belbachir et Bekaddour

(2015) cités plus haut. Nous exposons dans ce qui suit, la définition de ces dimensions.

La définition des quatre dimensions de I’environnement retenues :
e Dynamisme : fréquence de changement des facteurs au sein de I’environnement ;
e Incertitude : manque d’informations sur I’environnement, rendant impossible la prévision de
I’impact d’une décision spécifique sur 1’organisation ;
o Complexité : quantité des variables environnementales a prendre en compte dans les choix
stratégiques ;
e Turbulence : Significativité, rapidité, imprévisibilité et renouvellement des changements au

sein de ’environnement.

Notre choix de I’angle d’analyse et des dimensions de I’environnement étant justifi€, nous

présentons dans la section qui suit le comportement stratégique des dirigeants.

2. Comportements stratégiques

Dans un environnement caractéris¢ par de nombreux facteurs et des changements de plus en
plus imprévisibles, il est indispensable pour les dirigeants d’entreprise de rechercher en
permanence les adaptations pratiques de leurs décisions de gestion afin de garantir la survie et

le développement de leurs firmes.

Dans cette section, nous présentons la définition du concept de comportement stratégique ainsi

que les différents comportements adoptés par les dirigeants de PME.

2.1. Essai de définition du concept de comportement stratégique

Comme tous les concepts largement employés en sciences de gestion, le comportement
stratégique est percu de différentes maniéres par les chercheurs et praticiens en management
stratégique. Child (1972) et Mintzberg (1994) le désignent respectivement par choix
stratégiques et décisions stratégiques. Quant a Carriere (1990), il parle de vision stratégique
qu’il congoit dans sa perspective dynamique, ou elle serait plus qu’un état mental a un temps

donné. Pour lui, « la vision stratégique est la dynamique de construction mentale d’un futur
281213



souhaité et possible pour une entreprise. Elle constitue un outil d’exploration et de découverte
qui permet au dirigeant de réfléchir hors de [’état actuel de ses activités pour atteindre ’état
des possibles de son entreprise : d’une réflexion orientée non pas sur la bonne solution a un
probleme connu, mais sur la solution la plus souhaitable et possible pour un avenir encore

inconnu ».

Cette position est soutenue par d’auteurs qui définissent le comportement stratégique comme
le processus de réflexion impulsé par le top management en vue de *’dessiner’’ I’image future

de I’entreprise en termes de taille et de structure (Sogbossi, 2009 ; Grant, 1991).

S’inscrivant dans la méme logique de processus dynamique d’¢laboration de schémas mentaux,
Kwane et al. (2021), définissent les comportements stratégiques comme « les manieres de faire,
observables, d’une entreprise pour avoir et maintenir | ’avantage sur la concurrence, grdce aux

compétences cognitives de son dirigeant ».

Partant de la synthese de toutes ces définitions, nous concevons, dans le cadre de nos travaux,
le comportement stratégique comme une attitude proactive des dirigeants visant a adapter en
permanence les ressources et les compétences de I’entreprise aux évolutions de

I’environnement afin de construire ou maintenir son avantage concurrentiel.

Ce comportement étant fonction de certaines contingences, il peut varier d’une entreprise a
I’autre selon plusieurs critéres dont la taille (Torres, 1997). Ainsi, les comportements
stratégiques des dirigeants dans les grandes entreprises sont différents de ceux des PME. Nous

mettons 1’accent, dans la section qui suit, sur les stratégies qui ont cours au sein des PME.

2.2. Comportements stratégiques dans les PME : courant entrepreneurial vs courant de
I’apprentissage
Les comportements stratégiques au sein des PME renvoient aux décisions qu’elles prennent en
vue de garantir leur survie et leur développement face a un environnement en constante
évolution. Pour cela, les comportements stratégiques attendus de la part des dirigeants des PME
doivent étre en conformité avec les dimensions de 1’environnement choisi et les ressources dont
elles disposent. En effet, comme le suggérent certains auteurs, les entreprises qui arrivent a
survivre a la turbulence de l'environnement sont celles qui recherchent les informations en

temps réel sur leurs opérations et les informations concernant l'environnement de leur secteur

(Bourgeois et Eisenhardt, 1987 ; Eisenhardt, 1989).
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La littérature sur les comportements stratégiques au sein des PME met en exergue deux
principaux courants, a savoir le courant entrepreneurial et le courant de 1’apprentissage. Alors
que dans le courant entrepreneurial, les auteurs mettent en avant la personnalité¢ du dirigeant
dans le processus de réflexion stratégique au sein des PME, le courant de ’apprentissage
promeut la collaboration entre le dirigeant et divers acteurs de I’environnement interne et
externe dans 1’¢laboration des décisions stratégiques comme source de créativité dans un

environnement véloce.

Les travaux du courant entrepreneurial ont conduit a deux types de comportements, qualifiés
de PIC (Pérennité, Indépendance, Croissance) et CAP (Croissance, Autonomie, Pérennité¢), en
lien avec la personnalité (profil) du dirigeant et qui s’appuient sur la priorité accordée a chacune
des trois grandes aspirations socio-économiques de ’entreprise que sont : la pérennité,
I’indépendance et la croissance (Julien et Marchesnay, 1988 et 1992 ; Etrillard, 2004 ; Lagarde,
2004). Le dirigeant PIC, averse au risque, cherche la stabilité¢ et I’indépendance de son
entreprise et relégue la croissance au second plan, contrairement au dirigent CAP, opportuniste
et risquophile, qui recherche une croissance proactive dans un domaine d’activité en

développement.

Dans le courant de 1’apprentissage, Suarez et al. (1996) ont identifi¢, a partir d’un exercice de
recension, un ensemble de trente (30) stratégies génériques au sein des entreprises. Dans la
méme dynamique, Saporta (1997), a proposé¢ et ordonné d’une manicre séquentielle les options
stratégiques applicables au sein des PME et permettant d’assurer leur pérennité. Il s’agit de :

- la stratégie de spécialisation ;

- la stratégie de diversification ;

- la stratégie d’innovation ;

- les stratégies de gestion de la dépendance ;

- la stratégie d’internationalisation.

Pour Gueguen (2001), « l'identification des stratégies d'entreprises peut étre un travail sans
cesse recommencé par le chercheur qui peut déployer, tour a tour, des efforts de détails ou
préférer rester dans une logique plus générale, usant d'analogies diverses ». 1l recommande
pour ce faire « d'identifier des comportements stratégiques, assez larges, ressemblant quelque
peu a la proposition de définition de manceuvres stratégiques génériques ». Dans cette logique,
en s’inspirant de la proposition de Saporta, il a identifié quatre (4) options stratégiques
auxquelles les dirigeants de PME ont recours dans un environnement fortement instable :

- la stratégie de pérennisation collective ;
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- la stratégie entrepreneuriale ;
- la stratégie de positionnement ;

- la stratégie de souplesse organisationnelle.

Dans ce qui suit, nous présentons les stratégies de Gueguen qui sont celles que nous retenons

dans la suite de nos travaux.

2.3. Comportements stratégiques des dirigeants de PME selon Gueguen (2001)

S’appuyant sur les options stratégiques de Saporta (1997), Gueguen (2001) a proposé quatre
(4) comportements stratégiques, généralement adoptés par les dirigeants de PME pour apporter

des réponses aux évolutions de leur environnement.

2.3.1. Stratégie de pérennisation collective

La stratégie de pérennisation (alliance stratégique) consiste a renforcer les relations avec les
concurrents et autres partenaires dans une volonté de régulation de l'environnement par des
comportements collectifs. En coopérant avec ses concurrents avec qui elle est en compétition,
dans 1’optique de tirer profit d’une opportunité et/ou de faire face a la vélocité de
I’environnement, 1’entreprise s’inscrit dans une posture de coopétition (coopération +
compétition). Dans ce paradigme envisageable dans les PME (Loup, 2003), le dirigeant
combine les « manceuvres compétitives » et les « manceuvres coopératives » pour construire un

avantage concurrentiel (Fjeldstatd et al., 2004).

La stratégie d’alliance a été envisagée de différentes manieres par différents auteurs. Garette et
Dussauge (1995), I’envisagent soit comme un atout dans le jeu concurrentiel, en favorisant la
création ou la consolidation d’un avantage concurrentiel, soit comme une stratégie relationnelle
visant a éviter la concurrence. Dans la seconde perspective, les entreprises arrivent a éviter
I’intensité de la concurrence et a créer une zone de stabilité dans leur environnement volatile,
grace aux liens qu’elles tissent avec différents partenaires. Dans ces conditions, les cofts de
coordination qui découlent de la gestion de 1’alliance et supportés par 1’entreprise et sont

nettement inférieurs a ceux qu’induit la turbulence de I’environnement.

Pour leur part, Joffre et Koenig (1992) envisagent 1’alliance stratégique sous la forme de
collaboration et de conduites solidaires. Dans la premicre conception, I’entreprise cherche a
mobiliser les ressources dont elle a besoin pour faire face a la variation de I’environnement a

travers une collaboration qui 1’oblige a partager le contrdle qu’elle exerce sur ses propres

31213



activités. Dans la seconde approche, les entreprises entreprennent collectivement et de fagon
concertée des actions visant a obtenir une évolution favorable de I’environnement pour

I’ensemble des membres.

Dans la méme veine, Parkhe (1999), suggére que I’accord de coopération entre certaines
entreprises implique a la fois des flux et des relations d’utilisation de ressources et/ou
d’organisation, des structures de gestion répondant ensemble a des objectifs individuels
conforme a la mission d’entreprise de chaque partie prenante. En liant deux ou plusieurs
organisations indépendantes qui partagent des rdles afin qu’elles soient interdépendantes sur
certaines ressources et atteindre 1’objectif de chacune pour des avantages mutuels, la stratégie
de pérennisation collective induit le développement de nouvelles opportunités grace a

I’innovation (Nevin, 2014 ; Spekman et al, (2000).

Par ce comportement, les PME augmentent leur chance de succes et peuvent souvent supplanter
les stratégies individuelles (Mintzberg, 1999). En effet, « face a l'instabilité de l'environnement
et au raccourcissement du cycle de vie des produits, une mutualisation des coiits et des risques
en les répartissant entre plusieurs acteurs économiques permet aux PME de mieux affronter

les contingences de [’environnement » (Kwane, 2017).

Ainsi, la stratégie de pérennisation collective, en créant des normes, des conventions, des régles
de concurrence et en favorisant une régulation externe par les différents acteurs du marché,
permet de réduire I’intensité des changements de I’environnement (Paché, 1996). Elle repose
sur les travaux de Metcalfe (1974) et est beaucoup adoptée durant ces dernieres décennies en

raison des mutations rapides d’un environnement de plus en plus complexe.

Pour Ribeiro-Soriano et al. (2009), I’innovation étant devenue le moteur de la compétitivité des
entreprises, seule la stratégie d’alliance, basée sur le renforcement des relations d’affaires avec
les partenaires et concurrents, peut permettre aux PME de développer un avantage concurrentiel
durable et maintenir une performance sur le long terme. En effet, comme le recommandent
Miles et al. (2005), I’innovation continue étant 1’une des taches les plus difficiles pour les PME
en raison du manque de ressources humaines de qualité et de ressources financicres, 1’alliance

avec les partenaires externes et les concurrents pourrait étre la solution la plus efficace.

Par ailleurs, cette posture stratégique, par les synergies qu’elle induit, favorise la collecte des
informations essentielles indispensables pour réduire I’incertitude liée a la vélocité de
I’environnement (Royer et al., 2020). C’est pourquoi, Mason et al. (2013) et Hilman et al,

(2014), suggerent aux dirigeants de PME la participation a des associations sectorielles, a des
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foires et expositions ainsi qu’a des consultations des différents partenaires qui sont autant de
sources d’informations. Ces arguments font suite a ceux développés auparavant par Aldrich
(1979), lorsqu’il évoque que pour réduire les risques d’incertitudes dans un environnement
turbulent, les entreprises doivent se tourner vers d’autres partenaires pour obtenir des ressources
et de nouvelles capacités a répondre aux changements. Ainsi, grace a une alliance de partenariat
appropriée, les entreprises peuvent adapter de maniere proactive leurs ressources a leur nouvel
environnement (Kandemir et al, 2006), et tirer meilleur profit du partage des colits et des

risques.

Pour les PME en phase de croissance, cette posture stratégique est une excellente occasion pour
disposer de ressources clés qu’elles ne peuvent mobiliser seules au moyen d’échanges sur le
marché. En effet, avec 1’évolution rapide de I’environnemental, il est difficile pour une
entreprise, surtout pour une PME, de s’imposer seule sur le marché sans recourir au systeme de

mise en commun es ressources (Jeje, 2014 ; Lefebreve et al., 2015).

Cette position est défendue par d’autres auteurs qui soutiennent que la stratégie de pérennisation
collective permet aux PME, généralement trés limitées en maticre de ressources humaines et
matérielles, de technologie, de capital financier, d’informations, de connaissances et de
compétences, de se développer et d’assurer leur pérennité (Hung et al., 2014 ; Lopez-Navarro

et al., 2015 ; Bengtsson, 2017).

Toutefois, le recours a la stratégie de pérennisation collective n’est pas sans conséquence pour
les entreprises. En effet, I’augmentation de la volatilité de 1’environnement n’est pas toujours
favorable a 1’établissement de coopération dans la mesure ou I’influence des événements
externes peut créer des crises susceptibles d’induire un « stress organisationnel » élevé. Une
telle situation peut anéantir les efforts de coopération entre entreprises ainsi que leur
performance et les rendre davantage vulnérables. Ainsi, ’environnement turbulent va
déconstruire les dispositifs de controle et engendrer des comportements inamicaux au sein de
I’alliance. Par ailleurs, la propension a coopérer des différents partenaires au sein d’une alliance

est positivement corrélée avec la distance en termes de position concurrentielle (Shan, 1990).

Malgré ses limites, la stratégie de pérennisation collective est plus adaptée aux PME. En effet,
il ressort des travaux de Shan (1990), que la taille de I’entreprise est négativement li¢e a
I’utilisation d’arrangements coopératifs, ¢’est-a-dire que moins I’entreprise est grande, plus elle

sera favorable a I’utilisation a la coopération.
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2.3.2. Stratégie entrepreneuriale

La stratégie entrepreneuriale est congue par certains auteurs comme la posture d’un
entrepreneur qui adopte une perspective stratégique focalisée sur la création de changement
(Agarwal et al., 2010 ; Heavey et Fox, 2017). Elle met 'accent sur les innovations fréquentes,
les produits nouveaux, la recherche de nouveaux clients, l'attitude proactive, la prise de risque,
par I’entreprise et se manifeste par la propension de ses dirigeants a étre proactifs et innovants

(Becherer et Maurer, 1998).

Dans la méme logique, Ukenna et al. (2019) définissent la stratégie entrepreneuriale comme
une routine qui nécessite des efforts organisationnels pour distinguer les opportunités avec le
maximum de potentiel & mener, la formation de valeur via la composante entrepreneuriale, les
exploiter par des actions préventives mesurées, basées sur les ressources organisationnelles.
Dans cette perspective, cette posture stratégique apparait comme une réponse efficace aux
opportunités, aux menaces et aux changements de ’environnement dans lequel opérent les

entreprises (Dogan et al., 2015 ; Paek et al., 2017 ; Haddawee et al., 2018).

En effet, dans un contexte de volatilit¢ de I’environnement et de fortes pressions
concurrentielles, les entreprises, quelle que soit leur taille, sont contraintes d’innover en
développant aussi bien des idées d’entrepreneuriat stratégique que des idées commerciales
flexibles ((Luke et al., 2011 ; Ahmed et al., 2016 ; Lockéus et al., 2016). Un tel comportement
stratégique pourra leur permettre de saisir les opportunités du marché, de développer des

avantages concurrentiels et incidemment d’assurer leur pérennité.

Ce comportement stratégique semble mieux adapté aux PME eu égard a leur forte capacité
d’innovation pouvant leur permettre de créer des zones de stabilité dans leur environnement
turbulent. En effet, en diffusant des innovations, la PME réussit a créer un environnement plus

adéquat pour son développement (Creton, 1986 ; Dean et al., 1998).

Toutefois, Lefebvre (1986) relativise cette perception en évoquant, d’une part, les difficultés
pour les PME a faire entrer leurs innovations sur le marché, et d’autre part, la faible portée des

innovations qui demeurent somme toute mineures.

En plus de I’innovation, plusieurs autres dimensions de la stratégie entrepreneuriale ont été
mises en exergue par des auteurs. Ainsi, Lackéus et al. (2016) et Ukenna et al. (2019) retiennent
comme dimensions de cette stratégie, [’état d’esprit de [D’entrepreneur, la culture

entrepreneuriale, I’orientation entrepreneuriale.
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(i) L’état d’esprit entrepreneurial

L’état d’esprit entrepreneurial est I’aptitude des dirigeants a prendre des décisions réalistes dans
un environnement changeant. Ce sont les sentiments et les croyances d’une capacité particuliére
a sortir des sentiers battus (Luckéus et al., 2016), et qui impulsent la créativité et I’innovation,

favorise la saisie d’opportunités qui induisent la création de richesse par les entreprises.

Dans le contexte des PME, Kraus et al, (2016), soutiennent que cet esprit entrepreneurial est
essentiel pour pérenniser l'agressivité des liens économiques et le mode de vie socio-

¢conomique des entrepreneurs par la valeur et I’emploi.

(ii) La culture entrepreneuriale

La culture entrepreneuriale, comme la culture tout court, est un ensemble de valeurs, de
croyances, d’attributs qui caractérisent le comportement d’un entrepreneur lors des prises de
décisions importantes dans un contexte d’adversité féroce. C’est le fondement duquel naissent
de nouvelles idées et de la créativité qui permettent a 1’entreprise de résister face aux
changements de 1’environnement (Nhutal et al., 2015). Elle favorise 1’innovation et un

changement continu qui sont les vecteurs d’opportunités (Dogan et al, 2015).

Pour Foss et Lyngsie, (2018), la culture entrepreneuriale est liée a I’orientation entrepreneuriale
et a d’autres variables de I’entreprise. Elle traduit, selon ces auteurs, la motivation et la capacité
de D’entreprise a s’engager dans la découverte d’opportunités et I’exploitation de ces

opportunités qui conduisent a une meilleure performance de 1’entreprise.

(iii) Orientation entrepreneuriale

L’orientation entrepreneuriale est définie comme 1’implication des acteurs clés, leurs actions et
leurs attentes dans un processus dynamique de reproduction qui crée une nouvelle entreprise
(Lumkpin et Dess, 1996). Il s’agit d’un processus, d’un style et d’'une méthode organisationnelle

qu’un dirigeant d’entreprise décide d’exécuter en tant qu’entrepreneur.

Pour Aliyu et al. (2015), Olawoye (2016)et Adeyemi et al. (2017), [’orientation
entrepreneuriale est la dimension clé de la stratégie entrepreneuriale. Ils justifient leur
perception en arguant que cette dimension intégre I’ensemble des activités administratives et
décisionnelles qui conduisent a des développements nouveaux dans la PME. Selon ces auteurs,
dans un environnement rempli d’incertitudes, le besoin et la capacité des PME a faire face se

traduit par 1’adoption des pratiques combinées d’entrepreneuriat et de gestion stratégique afin
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d’engendrer des performances supérieures en termes de création de valeur sociale, de

satisfaction client, de part de marché et de croissance de profit sur vente.

Dans la littérature existante, 1’orientation entrepreneuriale est conceptualisée avec un certain
nombre de facteurs clés qui varient indépendamment (Beattie, 2016 ; Kharisma et al., 2020). 1l
s’agit d’une facon générale de la prise de risque ; I’innovation entrepreneuriale ; la proactivité ;
I’agressivité compétitive et 1’autonomie. Toutefois, Tijani et al. (2020) identifient dans le
contexte nigérien, la flexibilité, ’adaptabilité, le leadership stratégique, la prise de risque et les
capacités dynamiques comme les €léments qui caractérisent et déterminent cette dimension. En
plus de ces dimensions, Akoi (2022) juge nécessaire la prise en compte de la gestion stratégique

des ressources comme facteur déterminant de 1’orientation entrepreneuriale.

Au-dela de la diversité des dimensions, de nombreux auteurs postulent que les trois concepts
largement acceptés et couramment utilisés pour appréhender 1’orientation entrepreneuriale,
telle que pratiquée dans les PME, sont I’innovation, la prise de risque et la proactivité¢ (Dadfar
etal., 2013 ; Che et al., 2017 ; Hoque, 2018 ; Boone et al., 2019 ; Buy et al., 2019 ; Yeah et al.,
2020 ; Prell et al., 2020 ; Kong et al., 2020).

En somme, I’adoption de la stratégie entrepreneuriale correspond au comportement d’un
dirigeant qui, en quéte d’opportunités pour créer de la richesse, organise de fagon stratégique
les ressources de I’entreprise afin de développer des compétences et valoriser au mieux son

capital financier, humain et social. Elle est source de création de valeur pour les PME.

En effet, pour Okoi (2022), « les PME qui adoptent cette option stratégique, positionnent
stratégiquement leurs portefeuilles de ressources, améliorent leurs ressources humaines et
intégrent ['utilisation du comportement de recherche d’opportunités et d’avantages, ce qui par
consequent, améliore leurs chances d’augmenter la qualité de leurs produits ». Dans la méme
perspective, Howard et al. (2022) ont montré que dans un environnement turbulent, les PME
qui survivent sont celles qui optent pour des stratégies orientées vers I’innovation

entrepreneuriale.

Ces résultats confortent ceux de Cefis et al. (2020) qui suggerent que 1’innovation apporte une
prime de survie aux PME qui I’adoptent car elle leur permet de se protéger contre les crises. En
effet, en reconfigurant leurs ressources grace aux capacités dynamiques qu’elles arrivent a
développer et qui augmentent leur aptitude a innover, les PME parviennent a assurer leur

pérennité dans un environnement fortement volatile ((Julien et Marchesnay, 1988 ; Miller,
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1988 ; Breure-Montagne, 1993 ; Verstraete, 2002 ; Prat-Perret et J.C Bocquet, 2005 ; Ramadani
etal., 2019).

Pour toutes ces raisons, nous convenons avec Wenzel et al. (2021) que la stratégie
entrepreneuriale constitue pour les entreprises en général et les PME en particulier, une réponse

stratégique efficace a la vélocité de I’environnement.

2.3.3. Stratégie de souplesse organisationnelle

Selon Volberda et Cheah (1993), «la souplesse d'une organisation est le résultat d'une
interaction entre la possibilité de controle ou de réactivité de l'organisation et la capacité de
controle ou dynamique de la gestion ». Elle est rendue nécessaire par les changements fréquents
de ’environnement. En effet, sur des marchés trés dynamiques et turbulents caractérisés par les
changements des technologies, des cycles de vie des produits, des comportements évolutifs des
concurrents et des clients, la flexibilité dans les postures stratégiques est indispensable pour
favoriser 1’adaptation de I’entreprise (Zhon et Wu, 2010 ; Meghdad et al., 2017 ; Kahingo et
al., 2018).

Le probléme que pose la stratégie de souplesse organisationnelle est sa définition. En effet, il
existe dans la littérature une multitude d’approches définitionnelles du concept. Pour preuve,
Brozovic (2018) a identifi¢é un total de quatre-vingt-trois (83) définitions a partir d’un

recensement de travaux.

Pour Nadkami et al, (2007), « la stratégie de souplesse organisationnelle est la capacité des
dirigeants d’entreprise a accélérer rapidement des changements et a s ‘adapter aux dynamismes
environnementaux par des changements continus dans les actions stratégiques actuelles, le
déploiement des actifs et des investissements ». Cette définition est cohérente avec celle de
Torres et al, (2010) pour qui « la flexibilité stratégique est la capacité de toute organisation a
proagir ou a agir rapidement a [’évolution des conditions de |’environnement concurrentiel ».
Ainsi, en favorisant 1’adaptation rapide du comportement stratégique des dirigeants aux
évolutions de I’environnement, la souplesse organisationnelle induit un avantage concurrentiel

pour les entreprises qui I’adoptent.

Cingoz et al. (2014) pour leur part, définissent la stratégie de souplesse organisationnelle en
référence a la capacité des entreprises a réagir et s’adapter aux changements environnement.

Quant a Ywason et Greiman (2017), ils la congoivent comme un outil d’analyse de scénarios.
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Plusieurs auteurs subordonnent la réussite de la souplesse organisationnelle a I’existence d’un
certain nombre de conditions nécessaires au sein de I’entreprise. Il s’agit entre autres du
leadership stratégique, des compétences de base et du capital humain, des nouvelles
technologies de I’information et de la culture d’innovation (Hitt et al., 1998 ; Sanchez, 1995).
Ces conditions nécessaires sont associées aux compétences, aux ressources et a la capacité de
I’entreprise a les coordonner de maniére a pouvoir réagir rapidement et avec efficacité aux

changements de I’environnement.

Dans le cas spécifique des PME, Mengmeng et al. (2020) considérent que « la flexibilité
organisationnelle et plus spécifiquement la coordination minimise le coiit et les difficultés de
changer les diverses ressources en cas de turbulence de [’environnement, ce qui se traduit par
une grande efficacité dynamique dans la réaffectation des ressources disponible a faible coiit ».
Cette idée fait suite a celle de Brozovic et al. (2018), qui reléevent que les PME innovent et
créent plus de valeurs dans un environnement incertain et caractérisé par une forte intensité
concurrentielle parce qu’elles sont dotées d’une efficacité hyper dynamique dans la
recombinaison des ressources et la reconfiguration des chaines d’approvisionnement en
ressources. Elles disposent ainsi d’une flexibilité organisationnelle, car la petitesse de leur taille
et leur effectif réduit améliorent la communication et favorisent la rapidité dans la prise de

décision (Leger, 1987 ; Julien et Marchesnay, 1988 ; Dean et al., 1998).

Comme la stratégie entrepreneuriale, la littérature met en exergue la nature multidimensionnelle
de la stratégie de souplesse organisationnelle (Dryer et al, 2004 ; Kahingo et al, 2018). Les plus
récurrentes dans les travaux sont : la flexibilité des ressources, la flexibilit¢é du marché, la
flexibilité de production, la flexibilité concurrentielle, la flexibilit¢ de la coordination, la

flexibilité de ’action stratégique et la flexibilité des ressources humaines.

(i) La flexibilité des ressources

Pour Zhou et Wu (2010), « la flexibilité des ressources fait référence a la flexibilité dans leur
allocation pour poursuivre des plans d’actions alternatives », c’est-a-dire la capacité des
entreprises a utiliser leurs ressources pour produire et distribuer efficacement les produits dans
des environnements contraints. Cette position est soutenue par Martinet et Petit (1982), Wei et
al, (2014) et Sunayana et Parveen (2019), qui soulignent que 1’affectation des ressources
flexibles a des utilisations alternatives réduit le temps nécessaire pour passer a un autre plan

d’action lorsque I’environnement change rapidement.
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(ii) La flexibilité du marché

« La flexibilité du marché peut étre décrite comme la capacité d 'une organisation a réorganiser
ses ressources marketing afin de répondre rapidement et avec efficacité aux changements de
son environnement » (Abbott et al., 2003) ; Beraha et al., 2018). En effet, dans un contexte
caractérisé par I’évolution du comportement des consommateurs, le raccourcissement du cycle
de vie des produits et I’intensité concurrentielle accrue, il devient indispensable pour les
entreprises d’étre flexibles dans leurs approches marketing pour pouvoir se maintenir sur le
marché et réaliser un niveau de performance qui garantissent leur pérennité (Eisenhardt et

Brown, 1999 ; Combes et Greenley, 2004).

(iii) La flexibilité de la production

Pour Beraha et al. (2018), « la flexibilité de production est appréhendée par la capacité des
entreprises a fabriquer ou a produire des biens et services et a les proposer a des prix
compétitifs sur les marchés nationaux et internationaux ». Elle présente trois composantes, a
savoir la modification des produits actuels, I’offre de produits nouveaux et la modification des

produits du niveau de capacité (Abuzaid et al., 2014).

La flexibilité de la production découle de la maitrise du processus de production. Elle est source
d’avantage concurrentiel dans la mesure ou elle offre a I’entreprise la possibilité de mettre sur
le marché, a qualité égale, des produits a un prix plus bas que les concurrents ou alors d’une
qualité supérieure qui justifierait une différence de prix et par ricochet entrainerait une

rentabilité meilleure (Pascal Kermarec, 2020).

(iv) La flexibilité concurrentielle

La flexibilité concurrentielle est la capacité des entreprises a reconfigurer et transformer leurs
ressources avant leurs concurrents. En effet, dans un environnement caractérisé par la non
maitrise de I’évolution de Dl’intensité concurrentielle en raison de divers facteurs dont la
globalisation et la mondialisation, les entreprises sont contraintes d’étre plus compétitives sur

des marchés hyper compétitifs (Teece et al., 1997).

Ainsi, dans un tel contexte, les PME qui réussissent sont celles qui arrivent a faire face a la
pression concurrentielle telles que 1’incertitude de nouveaux produits susceptibles de menacer
les positions sur les marchés ou I’entrée de nouveaux concurrents (Sharma et al, 2016 ;

Abuzaid, 2014).
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(v) La flexibilité des ressources Humaines

Cette dimension de la flexibilité stratégique est développée dans les travaux de Wrigght et Snel
(1998) et de Xu et al, (2017). Ces auteurs documentent 1’importance de la flexibilité des
ressources humaines et soutiennent que les entreprises qui développent des pratiques de
ressources humaines flexibles et innovantes, notamment la malléabilité des compétences, la
flexibilité fonctionnelle (déployer les employés entre différentes tdches ou activités) et la
flexibilit¢ comportementale (capacit¢é a adapter ses actions aux modifications de

I’environnement), répondent plus rapidement aux exigences de 1I’environnement volatile.

2.3.4. Stratégie de positionnement

Porter (1980) définit la stratégie de positionnement comme la maniére dont une organisation ou
une entreprise se différencie de la concurrence et acquiert une valeur marchande
supplémentaire. En effet, au-dela des comportements d’adaptation évoqués plus haut,
I’entreprise doit adopter de facon continue une posture d’anticipation, notamment un
positionnement qui la distingue des concurrents, afin de pouvoir réagir aux évolutions rapides
et accélérées de I’environnement (Callot, 1997 ; Saporta, 1997 ; Dean et al., 1998 ; Torres,

2000 ; Gueguen, 2001 ; Birahim Gueye, 2015 ; Prasanna et al., 2021).

A I’issue de ses travaux, Porter (1980 ; 1986) a identifié trois stratégies de positionnement qui
peuvent permettre a une entreprise de construire son avantage concurrentiel : la domination par

les colts, la différenciation et la concentration.

(i) La stratégie de domination par les coiits

Porter (1980) dans ses travaux relatifs a la stratégie générique, définit la stratégie de domination
par les colts comme le négoce des produits standards combinés a des prix agressifs. Pour
Griffin (2005), il s’agit d’une stratégie de leadership de colt qui consiste pour I’entreprise a
rechercher un avantage concurrentiel, en réduisant ses colits au-dessous des colits moyens de
ses concurrents. Tout en souscrivant a cette définition, Thompson et al. (2018) suggérent que
la stratégie de maitrise des cofits cherchée par I’entreprise ne conduise a une baisse de ses prix

de vente en-deca du prix moyen du secteur d’activité.

De son co6té, Laurence (1998), soutient que la stratégie de domination par les cofts trouve ses
fondements dans la courbe d’expérience. Pour lui, I’effet d’expérience est I’un des éléments

déterminants pour I’obtention d’un cott de production plus faible qui induit, a qualité au moins
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¢gale, un prix de vente inférieur a celui de ses concurrents. Ainsi, la surveillance des cofits, sans
occulter la satisfaction des désirs des consommateurs, constitue le vecteur directeur de cette
approche stratégique (Barney, 2007 ; Julita et al, 2017). Sa mise en ceuvre nécessite
d’importants investissements, le suivi rigoureux des colts d’exploitation, les économies
d’échelle, des avantages de la courbe d’expérience et une distribution de masse (Islami et al.,

2020 ; Leitner et al, 2010 ; Seth, 2013 ; Prasanna et al., 2021).

Cette stratégie est utilisée, soit comme un mécanisme de défense contre les concurrents dans
les secteurs d’activité hautement concurrentiels (Parker, 2014), soit comme un moyen pour

pénétrer un marché a fort potentiel.

(ii) La stratégie de différenciation

La différenciation est la deuxieéme stratégie de positionnement générique proposée par Porter
(1980), qui la définit comme le développement d’un produit ou d’un service unique. C’est une
stratégie commerciale visant a augmenter la valeur percue des produits ou service de
I’entreprise par rapport aux concurrents afin de pouvoir créer une préférence client en raison

des caractéristiques distinctes dont dispose le produit ou service.

Ainsi, en adoptant la stratégie de différenciation, I’entreprise cherche a obtenir un avantage
concurrentiel en se distinguant de ses concurrents par la qualité de ses produits et services
(Griffin, 2005 ; Rahman et al., 2011 ; Pondeville et al., 2013 ; David, 2017 ; Wibowo et al.,
2017). Pour ces auteurs, la réussite de la mise en ceuvre de la stratégie de différenciation est
conditionnée par 1’existence, au sein de l’entreprise, d’une vision précise de la situation
concurrentielle qui prévaut afin de convaincre les clients des caractéristiques des produits
durables. Dans la méme perspective, Banker et al. (2014) soutiennent que la caractéristique la
plus importante de cette posture stratégique est I’innovation en marketing, qui peut rendre tres
difficile I’imitation de ses produits par les concurrents. En effet, une stratégie uniquement basée
sur le changement de prix peut étre rapidement copiée par les entreprises concurrentes alors que

I’innovation résulte de la recherche et développement donc difficilement imitable.

En somme, le recours a la stratégie de différenciation nécessite une amélioration continue du
produit ou service, une veille technologique, la recherche des intrants de haute qualité, un accent
particulier sur I’amélioration des compétences et le développement des connaissances et de

I’expertise et des ressources humaines de I’entreprise (Xhavit et al, 2020).
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(iii)  La stratégie de concentration (niche)

La stratégie de concentration consiste pour une entreprise a se focaliser sur un seul segment de
marché trés réduit et spécialisé appelé souvent « niche » et répond généralement a une demande
trés spécifique. Elle a pour objectif de servir un segment spécifique ou un marché régional

spécifique, une gamme de produits ou un groupe d’acheteurs (Griffin, 2005).

Wibowo et al. (2017) estiment que « la stratégie de concentration est un systeme construit pour
bien servir une certaine cible et toutes les politiques fonctionnelles sont développées sur les
prémisses que cette stratégie est capable de faire en sorte que [’entreprise maitrise sa cible

stratégique réduite et étroite de maniere plus cohérente et efficace ».

La littérature stratégique fait ressortir deux alternatifs qui caractérisent la stratégie de
concentration (Xhavit et al, 2020 ; Griffin 2005). Le premier type est une stratégie de
concentration a faible colit qui offre des produits ou service a une niche de clients au prix le
plus bas disponible sur le marché. Le deuxiéme est une politique stratégique axée sur la
meilleure valeur qui offre des produits ou services a une petite gamme de clients au meilleur
prix disponible sur le marché. Pour cette derniére alternative, 1’entreprise peut cibler une
catégorie de clients restreint et lui offrir des produits ou services de meilleures qualités
supérieures a celles de ses concurrents et a des prix élevés traduisant les fonctionnalités

spécifiques que composent le produit. On peut citer I’exemple des produits de Apple.

Pour Porter (1985), le caractére réduit des volumes de vente propres aux marchés de niche
limite ’attrait de la concurrence pour les segments si aucun concurrent puissant n’y est déja
installé ; ce qui permet a I’entreprise de profiter des avantages de la spécialisation et d’éviter
I’intensité concurrentielle. S’appuyant sur cet argument, Duran et al. (2015) considérent que la
stratégie de concentration est celle qui convient aux PME car elle leur permet d’étre

compétitives.

Mouloumba et al. (2019) font le méme constat et défendent 1’idée selon laquelle la
spécialisation est le moyen le plus str pour les PME qui 1’adoptent, car elle leur permet de se
concentrer sur leur métier principal et de bénéficier d’une compétence distinctive, élément
indispensable a leur survie en économie de marché. De plus, cette compétence distinctive
augmente leur capacité d’innovation qui conduit a une domination par les colits ou une

différenciation du produit ou service (David et al., 2011 ; Xhavit et al, 2020).

En raison de leur proximité avec les clients et des bonnes relations qu’elles entretiennent avec

eux, et qui leur permettent d’agir avec agilité et rapidité en vue de s’adapter aux changements
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de I’environnement et aux exigences des consommateurs, les PME enregistrent plus de succes

dans cette posture stratégique (De Massis et al., 2018).

2.4. Justification du choix des quatre comportements stratégiques dans la recherche

Les développements précédents mettent en exergue la panoplie de comportements stratégiques
que les dirigeants d’entreprise en général et principalement ceux des PME peuvent adopter pour
se maintenir et assurer leur pérennité dans un environnement qui change a un rythme accéléré.
Cette diversité d’approche stratégique souléve la question du choix du dirigeant de I’entreprise :

doit-il choisir une seule posture a la fois ou alors peut-il en combiner deux ou plusieurs ?

Les positions sont partagées sur la question. Porter (1980) qui a été a la base de cette
interrogation, postule que les entreprises qui optent pour une combinaison d’approches n’ont
pas de stratégie efficace et sont susceptibles d’étre moins performantes que leurs concurrentes.
S’inscrivant dans cette perspective, Parker et Helmes (1992) soutiennent qu’une seule stratégie

procure mieux a I’entreprise un avantage compétitif durable et décisif.

Pour les tenants de la thése contraire, la combinaison de deux stratégies utilisées simultanément,
peut conduire a une meilleure rentabilit¢ de I’entreprise (Hill, 1988 ; Miller et al, 1992 ;

Laurence Billard, 1992).

En effet, I’environnement dans lequel opérent les entreprises durant ces dernieres décennies,
est caractérisé par des turbulences et de I’hyper compétitivité qui nécessitent une combinaison
de stratégies capable d’induire une position favorable pour I’entreprise par rapport a la
concurrence (Nihat kayat et al, 2015 ; Zhang et al, 2003 ; Leitner et al, 2010 ; Miller et Dess,
1993 ; Parnell, 2005). Ainsi, pour éviter de nuire a son avantage concurrentiel a cause de la
vélocité de I’environnement, 1’entreprise doit privilégier I’option d’une combinaison de
stratégie a celle d’une stratégie spécifique (Zahra et al., 2008 ; Leitner et al., 2010 ; Linton et

al., 2016 ; Nihat et al., 2015).

Au-dela de la diversité des postures stratégiques, la question qui se pose au chercheur porte sur
leur opérationnalisation dans le cadre d’une recherche empirique. En effet, si toutes les options
stratégiques ont ¢ét¢ abondamment documentées aussi bien dans les ouvrages d’enseignement
de stratégie que dans les travaux scientifiques, il n’en est pas de méme pour leur
opérationnalisation comme variables dans les travaux empiriques ; du moins selon la littérature

que nous avons pu mobiliser et portant pour la plupart sur le contexte des PME.
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En effet, les principaux travaux empiriques qui orientent notre recherche, notamment les theses
de Gueguen (2001), N°Zué (2016) et Kwane (2017) ainsi que certains travaux treés récents ont
évoqué cette problématique et recommandé [’utilisation de quatre (4) comportements
stratégiques dont les outils de mesure ont été largement éprouvés. Il s’agit de la stratégie
pérennisation collective, la stratégie entrepreneuriale, la stratégie de souplesse

organisationnelle et la stratégie de positionnement.

Compte tenu du fait que notre recherche porte sur les PME et, afin de disposer d’éléments
empiriques pour I’inférence des résultats qui en découleront, nous avons retenu ces quatre

comportements stratégiques et les items utilisés dans la littérature pour les appréhender.

3. Concept de performance
3.1. Performance en sciences de gestion

Bien que le concept de performance soit largement développé dans la littérature, sa
connaissance reste encore une notion vague pour la majorité des entreprises notamment celles
de petites tailles (Sogbossi, 2005). Dans le domaine de la gestion des organisations, la
performance a toujours €té une notion ambigué (Aslanoff, 2013). Traditionnellement, la
performance s’assimile a la réalisation et a 1’atteinte des objectifs de I’organisation, voire leur
dépassement. C’est une notion polarisée sur le résultat annoncé, mais qui véhicule en plus un
jugement de valeur sur le résultat finalement obtenu (positif ou négatif) et la démarche

permettant de 1’atteindre.

Pour Saulquin et Scliier (2005), la performance a autant de facettes qu’il existe d’observateurs
a ’intérieur et a ’extérieur de I’organisation ; elle n’a ainsi d’importance que par rapport a ce
que ’utilisateur de cette information va en faire. Dans ce sens, la performance est une affaire

de perception entre les individus.

Bourguignon (1997) tente de construire une définition de la performance autour de trois sens

primaires :

- la performance signifie le résultat de I’action qui doit étre rapprochée d’un référentiel
(I’objectif) ; c’est le niveau de réalisation des objectifs ;

- la performance signifie I’action permettant de distinguer la compétence (capacité d’agir,
de réaliser une production) de la performance (production réelle) ;

- la performance signifie le succés.
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Ainsi, la performance peut étre définie comme le processus, I’action qui mene au succes. Dans
cette optique, le succeés ne se mesure pas seulement a postériori, il se construit tout au long
d’un processus de management qui définit, puis communique les résultats attendus, spécifie
les activités a accomplir, controle les récompenses et I’information liée au résultat (Schneier

et al., 1986).

Malgré la persistance du débat sur la définition de la performance, plusieurs chercheurs en
sciences de gestion s’accordent pour I’appréhender a travers deux dimensions classiques :
I’efficacité et I’efficience (Bourguignon, 1995 ; Bessire, 1999 ; Barnard, 1968). L’efficacité
s’apprécie par rapport aux objectifs de I’organisation et au degré d’atteinte des résultats, alors
que l'efficience renvoie au rapport entre le niveau de résultats obtenus et les moyens mis en

ceuvre (Gervais, 2005 ; Bouquin, 2006 ; Bourguignon, 2000).

Comme sa définition, la mesure de la performance souléve des controverses. Les débats

opposent tenants des mesures objectives et les défenseurs des mesures subjectives.

3.2. Mesure de la performance : mesures objectives vs mesures subjectives

L’un des principaux problémes de 1’étude de lI'environnement en stratégie est la présence de
conceptualisations et de mesures parfois controversées (Samsami et al., 2015). En effet, si I’on
s’accorde aujourd’hui a reconnaitre que la performance est un construit, ce consensus s’effrite
des qu’il s’agit de choisir les indicateurs permettant de la mesurer (Lenz, 1981). Deux écoles
ont émergé des débats. La premiere postule que seule 1’approche objective, qui suggere
I’utilisation d’indicateurs quantifiables, permet d’appréhender la performance. A contrario, la

seconde recommande 1’approche perceptuelle en raison du caractére complexe du concept.

3.2.1. Mesures objectives

Les mesures objectives utilisent des données quantitatives et permettent de mesurer la
performance a partir d'indicateurs économiques et financiers précis. Les partisans de cette
approche trouvent comme preuve que l'instrument perceptif est inadéquat du point de vue de la
méthodologie (Tosi et al., 1973). Toutefois, la diversité des indicateurs existants induit une
absence de consensus entre les chercheurs et praticiens relativement a 1’¢laboration d’un
systéme valide des mesures objectives (Abdalla, 2002). Cependant, la fréquence d’utilisation

de certains de ces indicateurs suggere un minimum de consensus. Il s’agit notamment de la
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productivité, de la profitabilité, du taux de croissance des ventes, des profits et du nombre

d'employés, du rendement du capital (Abdalla, 2002 ; D'Amboise, 2000).

Malgré le recours massif aux indicateurs financiers pour appréhender la performance de
I’entreprise dans les travaux en sciences de gestion, de nombreux auteurs (Homburg et
al., 1999 ; Gueguen, 2001 ; Mendy et Diop, 2018 ; Djimnadjingar et Bosson, 2017, Gausente,
2000) mettent en exergue leurs limites surtout en ce qui concerne les PME pour plusieurs
raisons :
- les mesures financiéres sur les PME ne sont pas toujours accessibles a cause de la
réticence de leurs dirigeants a fournir les données ;
- lapeur des impots induit une forte propension a la manipulation des données comptables
dans les PME dans le contexte des économies a fort taux d’informalité ;
- D’existence d’une forte corrélation entre les mesures objectives de la performance

financiere et les mesures subjectives.

Ces réserves militent en faveur de I’utilisation des mesures subjectives.

3.2.2. Mesures subjectives

Pour remédier aux faiblesses des mesures objectives de la performance, les chercheurs ont
opéré une transition vers les mesures subjectives basées sur des données qualitatives. Les
tenants de cette approche suggerent que 1'utilisation de mesures perceptuelles permet de tester
plus solidement la relation entre la stratégie et les variables environnementales (Dess & Beard,
1984). Ainsi, Lueg et Borisov (2014) démontrent que la mesure de I’incertitude qui s’ajuste
au dynamisme (Dess & Beard, 1984), ne surpasse pas la mesure non ajustée (Tosi et al, 1973),

dans les analyses de corrélations ou de régression avec I’incertitude percue.

Dans I’approche subjective, le soin est laissé au dirigeant et aux cadres de ’entreprises
d’évaluer la performance a partir de différents indicateurs (critéres) a apprécier sur une échelle
de Likert (Reeve, 1990). Ici également, il n’y a pas de consensus sur les critéres a retenir pour
appréhender la performance. Toutefois, les indicateurs qui reviennent fréquemment dans de
nombreux travaux (Chandler et Hanks, 1993 ; Mendy et Diop, 2018 ; Djimnadjingar et Bosson,
2017), sont le capital social, le volume des investissements, la rentabilité, I’effectif du
personnel, la satisfaction du personnel, la motivation du personnel, la qualit¢ des produits, la

vulnérabilité de 1’entreprise, la réputation de 1’entreprise.
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En définitive, le débat sur la représentation et la mesure de la performance est loin d’étre clos.
Il appartient donc au chercheur, en fonction des contingences du contexte de la recherche et des
objectifs poursuivis, de préciser sa conception de la performance et de choisir le type de mesures
adapté. Dans le cadre de notre recherche nous retenons la mesure subjective en raison des

difficultés a disposer de données financicres fiables et sinceres sur les PME ivoiriennes.

Section 2 : Les assises théoriques : du déterminisme a I’approche cognitive

Les travaux portant sur la problématique de la relation entre I’environnement et le
comportement stratégique ont mobilis¢ trois cadres théoriques principaux, a savoir le
déterminisme, le volontarisme et I’approche cognitive. Aprées une bréve synthése des débats sur
les fondements de la primauté du volontarisme sur le déterminisme dans la littérature, cette

section justifie le positionnement théorique de notre recherche.

1. Déterminisme vs volontarisme

Le déterministe environnemental est un courant de pensée qui met en relation 1’entreprise et
son environnement dans I’orientation des choix stratégiques. Il suggere que I’entreprise est
dépendante de son environnement et elle est tenue de s’en accommoder pour survivre. Dans
cette perspective, les entreprises sont considérées comme quelque chose de passif, passant leur

temps a réagir a I’environnement, qui leur dicte leurs taches (Gueguen, 2001).

Différentes théories ont été développées dans cette approche dont la théorie de la contingence,
qui prone la dépendance des entreprises vis-a-vis de leurs environnements. Pour les tenants de
ce courant de pensée, l'entreprise est dépendante de 1’environnement pour l'obtention de ses
ressources et émet par conséquent des réponses contingentes pour maintenir et développer sa
stratégie (Smith et Grimm, 1987). Ils considérent qu'un environnement objectif s'impose aux
entreprises qui sont dans une posture de soumission (Desreumaux, 1998). Ainsi, I'alignement
de l'organisation sur son environnement constitue le fondement des théses déterministes qui
postulent qu’un phénomeéne se produira dés lors que les antécédents sont présents. Dans le cas
d’espece, il s'agit d'un déterminisme environnemental puisque certains des antécédents sont

considérés comme des dimensions de I'environnement (Dess et Beard, 1984).

Si les premieres hypotheses de cette théorie visaient a étudier la structure de I'entreprise (Burns
et Stalker, 1961, Lawrence et Lorsch, 1967), ses prolongements ont permis d'envisager les

comportements stratégiques adéquats avec l'environnement (Ginsberg et Venkatraman, 1985).
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Ces conceptions sont fortement critiquées car elles impliquent une vision consensuelle de
'environnement et réduisent la capacité d'action des managers. En effet, Crozier et Friedberg
(1977) considerent que la conception de l'environnement, notamment pour la théorie de la
contingence, est étroite car le contexte est envisagé comme « un ensemble de facteurs
impersonnels dont les caractéristiques objectives s'imposent en quelque sorte d'emblée et

automatiquement aux organisations ».

Pour soutenir la position des anti-déterministes, Smircich et Stubbart (1985), ont mis en exergue
trois conceptions de I'environnement a partir d’une synthése de plusieurs travaux, a savoir, (i)
l'environnement objectif qui est une donnée exogene a 1'organisation, (ii) I'environnement pergu
(ou subjectif) qui, bien qu'extérieur a l'organisation est modifié par les schémas cognitifs des
acteurs et, enfin, (iii) l'environnement enacté qui considére que l'environnement et

I’organisation ne peuvent étre dissociés car ils sont issus d'un méme processus de construction.

Malgré cela, les theses déterministes privilégient I'environnement objectif en rejetant la capacité
d'action de l'entreprise telle qu'envisagée par les theéses de 1'énaction (Weick, 1979). En effet,
méme quand certains adeptes de cette approche tentent de faire évoluer leur conception de
I’environnement, en adoptant une approche perceptuelle par la collecte de données subjectives,
les généralisations effectuées entrainent une conception objective du contexte qui s'impose a
tous les acteurs en présence (Lawrence et Lorsch, 1967). Alors que la sommation des
perceptions ne représente pas forcément une vision objective car des biais, particuliers aux

organisations, vont affecter les réponses (Boyd, Dess et Rasheed, 1993).

Bourgeois (1984) critique ¢également les théses déterministes car elles sont victimes de
nombreuses limites, a savoir, un raisonnement réductionniste donc centré sur quelques éléments
particuliers, la non prise en compte des effets réciproques entre l'environnement, la stratégie ou
l'organisation. De plus, elles tendent a privilégier des analyses pour des cas extrémes (ou les
dimensions de I'environnement seront particulierement identifiables), et conduisent a reléguer

le manager a un role mécanique, passif, contraint unilatéralement par un ensemble de forces.

Dans la méme veine, Child (1972) conteste le déterminisme environnemental car pour lui, les
entreprises peuvent avoir certaines opportunités pour sélectionner les environnements dans
lesquels elles évolueront, d’une part et d’autre part, elles peuvent modifier leur environnement.
Il en découle deux alternatives logiques, notamment un volontarisme par l'absence de
contraintes (anti-déterminisme) et un volontarisme par une capacité d'action et d'influence des

dirigeants.
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L’approche volontariste, comme 1’approche déterministe, met I’accent sur la relation entre
I’entreprise et I’environnement dans la définition des choix stratégiques, mais contrairement a
cette dernicre, elle rompt avec la conception de la primauté de I’environnement sur 1’entreprise.
Elle suppose que I’entreprise peut controler son avenir par sa capacité¢ a influer sur son
environnement voire le transformer en sa faveur. L entreprise ne se contente pas de s’adapter
aux contraintes et aux pressions de I’environnement, mais cherche a les créer par des actions
stratégiques destinées a transformer I’environnement dans lequel elles évoluent. Ce
comportement volontariste implique une nouvelle conception dans la formulation de la
stratégie. La stratégie n’est plus un jeu fermé se déroulant dans le cadre de régle concurrentielles
fixes, mais une réinterprétation du contexte concurrentiel qui permet a I’entreprise de s’extraire
de nouvelles régles du jeu qui s’imposent a ses concurrents. Cet anti-déterminisme se référe
principalement aux notions telles que : la vision stratégique (Thornberry, 1997 ; Métais et Roux-
Dufort, 1997 ; Sais et M¢étais, 2000 ; Senge, 1991), les ressources stratégiques (Moignon et
Meétais, 1998 ; Durieux et al, 2000 ; Wernerfelt, 1984 ; Barney, 1986, 1991), et les compétences
stratégiques (Prahalad et Hamel, 1990, 1994 ; Mascrenhas et al, 1998 ; Dosi et al, 1990 ; Collis,
1991 ; Lado et al, 1992).

Dans cette approche, la relation entre 1'entreprise et son environnement peut étre envisagée sous
deux angles. Elle cherchera a modifier I’environnement, ou alors elle modifiera son rapport a
I’environnement. Le premier cas fait référence a la notion de proactivité, a savoir le fait de
mener des actions pour influencer l'environnement (Becherer et Maurer, 1999) en fonction de
stratégies basées sur le changement. Le second cas suggere que l'entreprise arrive a minimiser
la contrainte environnementale en développant des stratégies qui ne sont pas indiquées pour le

type d'environnement considéré.

Que ce soit sous I’angle de la proactivité ou celui de I’anti-déterminisme, la posture volontariste
peut étre adoptée ¢galement par les PME, en raison de la nature de leur environnement (la
proximité), de leur flexibilité qui est source d’innovation, de leur capacité a ¢élaborer des
stratégies leur permettant de s’affranchir de I’environnement. Dans cette optique, le caractcre

passif des décisions stratégiques est rejeté.

Comme on le voit, les approches déterministes et volontaristes ont servi de cadres théoriques
dans les travaux portant sur la problématique de la relation entre I’environnement et la prise des
décisions stratégiques par les dirigeants d’entreprise. Les tenants de ces approches cherchaient

pour les uns, a expliquer comment les dirigeants d’entreprise s’adaptaient face aux contraintes
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de I’environnement, et pour les autres, a mettre en exergue la capacité de ces derniers a s’en
émanciper.

Bien que séduisantes, ces théories doivent intégrer la dimension de représentation de
I’environnement. En effet, les organisations meéneront leurs actions en fonction de la perception
que leurs membres auront du contexte. Ainsi, le comportement stratégique apparaissant comme
une manifestation du processus de pensée des acteurs d’une organisation, d’autres auteurs
recommandent que I’explication de sa relation avec 1’environnement se fasse également sous

le prisme de I’approche cognitive.

2. Approche cognitive

L’approche cognitive de la stratégie est née vers les années 60 et puise ses origines dans les
travaux des plus grands pionniers (Simon, 1976 ; Mintzberg, 1994). Elle s’est développée en
réaction contre le béhaviorisme qui avait, pendant une trentaine d’années, servi de cadre
principal aux recherches sur la décision. Elle postule que ’homme ne posséde pas la capacité
mentale de connaitre le monde en soi. Il ne I’atteint que par les possibilités mentales qui sont
les siennes. Ainsi, dans le but de capter I’environnement, le décideur va devoir utiliser des
heuristiques capables d’engendrer des biais pour la décision, du fait de sa rationalité limitée

(Gendre-Aegerter, 2008).

L’¢évolution des débats sur la nature de la cognition ont suscité différents modeles concurrents
dont les plus récurrents dans les travaux en sciences de gestion sont la cognition managériale et

la cognition sociale.

2.1. Cognition managériale

La cognition managériale, d’inspiration des sciences psychologiques, est un cadre théorique
relativement récent dans la recherche en sciences de gestion. Elle s’intéresse aux processus de
production et d’acquisition de la connaissance et aux effets que cette acquisition exerce sur le
comportement et I’action du décideur (Lauriol, 1998). De ce fait, c’est un courant de recherche,

longtemps ignoré en gestion, qui s’intéresse au manager ou décideur en tant qu’acteur pensant.

Stubbart (1989), trouve trois raisons essentielles pour expliquer ce peu d’engouement de la part
des chercheurs en sciences de gestion a mobiliser ce courant de pensée :
- c’est peut-étre parce que la pensée managériale est purement automatique, instinctive et

intuitive ;
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- c’est peut-&tre parce que les chercheurs sont plus enclins a dire aux managers d’accepter
des mod¢les normatifs que d’enquéter et de décrire la pensée managériale telle qu’elle est ;
- c’est peut-étre parce que les chercheurs n’ont pas I’entrainement correct pour gérer les

questionnements cognitifs.

Toutefois, le recours a la cognition managériale dans les travaux a gagné en intensité avec le

temps.

2.1.1. Recherche en cognition managériale

La recherche en cognition managériale, épisodique dans les années 60 et 70 dans un contexte
marqué par une absence d’outils d’analyse adéquats, a commencé a se développer a partir des
années 80 lorsque des outils sont apparus (Sims H.P., Gioia D.A., 1986). Elle restée attachée a
ses racines en sciences psychologiques en se préoccupant dans un premier temps des questions
de structuration des connaissances (Laroche H., 1995), et de la maniére de penser des managers

dans le processus de prise de décision (Schneider S.C., Angelmar R., 1993).

Partant des premiers travaux plus structurés qui ont soulevé les questionnements cognitifs, de
nombreux chercheurs se sont intéressés a ce nouveau cadre d’analyse, et la cognition
managgériale est devenue un champ de recherche clé en sciences de gestion (Lauriol J., 1998).
Dans cette perspective, les chercheurs se sont intéressés aux problématiques portant sur le
processus de décision et la formation des stratégies. Ils ont ainsi analysé la prise de décision
managériale, la perception de 1’environnement, les attitudes au travail et I’évaluation de la

performance.

D’apres Cossette P. (2000), les PME, en raison du poids prépondérant de leurs dirigeants dans
la prise des décisions stratégiques, ont constitué¢ le champ de recherche privilégié par de

nombreux chercheurs.

Schwenk C.R. (1988) et Walsh (1995), justifient I’intérét grandissant des chercheurs en
management stratégique pour la cognition des décideurs par la reconnaissance, par ces derniers,
de I’importance accordée a 1’approche perceptuelle dans 1’étude de la relation entre les
décisions des dirigeants et I’environnement de 1’entreprise. En effet, pour ces auteurs, le courant
de la cognition managériale apporte des solutions, mieux que les approches de la rationalité,

aux problémes que rencontrent les entreprises dans le processus de décision stratégique.
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2.1.2. Processus de décision en management stratégique : le dépassement de la rationalité

La cognition managériale remet en cause le principe de la rationalité pure de I’approche néo-
classique qui a longtemps prévalu dans les explications des comportements des dirigeants
relativement aux prises de décisions. En effet, le principe de la rationalité pure suggere que tout
décideur est susceptible d’appliquer des normes de la logique. Ainsi, la prise en compte des
probabilités dans la prise de décision et la détermination des actions lui permettent d’obtenir un
meilleur rapport cotlit-avantages a n’importe quel probléme de décision (Cabantous, 2008).
Alors qu’en management organisationnel, les chercheurs admettent dorénavant que les acteurs
¢conomiques ne connaissent pas entierement le contexte qui les entourent et les conséquences
de leurs comportements. Par conséquent, I’ Homo oeconomicus ne pourra pas prendre des
décisions plus optimales comme le prétend 1’approche néo-classique, mais plutdt des décisions
satisfaisantes, puisqu’il ne dispose pas, a cause de sa rationalité limitée, de tous les €léments lui

garantissant le meilleur (Hambrick et Mason, 1984).

Pour Allain (1999) et Gendre-Aegerter (2008), la prise de décision par un dirigeant est tributaire
de la représentation et de I’interprétation de I’homme de 1’évolution de I’environnement. Dans
la méme logique, Lyles et Thomas (1988) et Schwenk (1988), identifient le processus de prise

de décision comme un processus cognitif.

Gendre-Aegerter (2008) a identifié quatre modes d’interprétation de 1’environnement

synthétisés dans le tableau suivant.

Tableau 3 : Quatre modes d’interprétation de prise de décision

Mode Description

Environnement imprévisible, information obtenue par hasard et de
manigére souvent informelle

Le mode vision conditionnée | Environnement prévisible mais attitude passive envers I’information
Le mode découverte Environnement prévisible et attitude active envers I’information
Environnement imprévisible et attitude active, impliquant un
apprentissage par 1I’expérimentation

Le mode vision non dirigée

Le mode enaction

Source : Gendre-Aegerter (2008)

11 a par ailleurs identifié¢ dans la littérature différents modéles normatifs de la prise de décision,
proposés par différents auteurs. Trois €léments clés permettant d’identifier le probleme, de
produire des alternatives et d’évaluer/sélectionner la décision émergent des différents modeles

comme présenté dans le tableau ci-apres.
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Tableau 4 : Les trois phases d’un modéle de décision et ses biais

Phase du modéle de décision Exemple d’heuristique rencontrée

Insister sur une hypothése prioritaire, faire de
I’ancrage, faire de 1’escalade dans 1I’engagement,
raisonner par analogie, etc.

Faire un calcul simple des résultats, exagérer les
inférences possibles, nier les différences de
valeur, avoir un ensemble de problémes
prédéfinis, etc.

Surestimer la représentativité, avoir une illusion
L’évaluation et la sélection d’alternatives de contréle, dévaluer des solutions de rechange
partiellement décrites, etc.

L’identification du probléme et formulation
d’objectifs

La génération d’alternatives

Source : Gendre Aegerter, 2008

2.1.3. Cognition managériale et choix stratégiques

La stratégie représente un ensemble intégré de choix se renforgant mutuellement et formant un
tout cohérent. Pour Laroche H. et Nioche J.-P. (1994), I’'une des clés du processus stratégique,
peut-étre la principale, réside dans la pensée des dirigeants, dans ses contenus et dans ses
mécanismes. D¢&s lors, la représentation et ’interprétation des faits qui entourent le dirigeant

constituent le fondement de ses décisions.

Ainsi, pour les chercheurs cognitivistes, la stratégie n’est plus seulement un simple procédé
technique et scientifique qui conduit a faire des choix. Elle est autant une affaire d’intuition et
de vision que d’emploi de méthodes quantitatives plus ou moins sophistiquées (Desreumaux,

1993), puisqu’il n’existe pas une seule bonne manicre de la formuler.

Dans une perspective cognitive, les décisions stratégiques sont tributaires de la cognition des
décideurs. Elles ne sont déterminées ni par les menaces et opportunités de I’environnement, ni
par les forces et faiblesses de 1’organisation. Elles sont prises par des décideurs qui ont chacun
leur vécu personnel et qui percoivent, interprétent et prévoient a partir de leurs propres schémes
(Cossette, 2004). La stratégie dépend de ce fait, de la perception des décideurs de

I’environnement. Elle est des lors considérée comme un produit cognitif.

En définitive, la cognition managériale repose sur le principe selon lequel les représentations
mentales des managers guident les actions stratégiques de I’entreprise. Elle s’appuie sur trois
axiomes que sont I’intention, la représentation et la computation qui s’appliquent parfaitement
au processus de formulation de la stratégie managériale. En effet, comme le souligne Stubbart
(1989), I’intention motive le manager a réfléchir sur les questions de stratégie et les options
envisageables, les représentations incarnent le contenu des connaissances du manager

concernant le management stratégique, et de maniere alternée, les intentions et représentations
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sont créées, manipulées, changées, soutenues ou abandonnées selon un processus

computationnel de la pensée.

Aprées avoir présenté la cognition managériale, nous exposons dans les lignes qui suivent, les

avantages de la cognition sociale comme cadre théorique de I’analyse des choix stratégiques.

2.2. Cognition sociale ou approche socio-cognitive

Ce modele considere les organisations comme des entités sociales. Il souligne la dimension
sociale selon le contexte et les interactions plutot qu’une représentation strictement cognitive
qui se construit dans I’action. Les activités qui s’y tiennent ne sont pas isolées. Elles sont situées
dans un milieu interpersonnel doté d’une forte influence sur le processus. L’approche socio-
cognitive s’intéresse au volet social dans la cognition (Lauriol J., 1998), et I’activité cognitive
s’inscrit par conséquent, dans un contexte de relations inter-membres d’une structure sociale
(Cossette, 2004). Ainsi, comme le souligne Dornier (2000), dans 1’approche de la cognition
sociale, « a l’'image d’une organisation comme systeme formalisé de processus, se substitue

l’image d’un systeme social ou se lient les individus qui travaillent ».

Ce cadre théorique réarticule décision et action stratégiques et permet de rendre explicite les
processus par lesquels les managers construisent leur connaissance de la réalité¢ sociale et
déterminent les conduites sociales qu’ils pensent devoir adopter dans un contexte donné
(Lauriol J., 1998). Avec cette approche, I’activité cognitive ne résulte pas uniquement de
processus de traitement de 1’information mais est également de la prise du volet social dans la
mesure ou elle s’inscrit dans le contexte d’un réseau de relations entre membres d’une structure
sociale. Elle introduit ainsi une dimension nouvelle, celle de I’interaction entre un sujet
considéré comme un acteur social, et un objet inscrit dans un systéme de relations sociales et
un contexte d’action (Lauriol J., 1998). D¢s lors, I’on s’intéresse a I’importance de ce contexte

dans la production du contenu cognitif.

Dans ses principes, la cognition sociale se propose de traiter les mémes questionnements que
les approches managgériale et organisationnelle, mais utilise une conception élargie du cognitif.
Elle fait apparaitre la notion de catégorisation sociale qui suggere que I’individu ordonne les
ensembles sociaux en catégories entre lesquelles il accentuerait les différences et a I’intérieur

desquelles il soulignerait les ressemblances (Ersoc, 1998b).

Ainsi, « selon la théorie de la catégorisation, les individus ressentent le besoin de rattacher les

objets de l’environnement, que ce soit des gens, des situations ou des choses a des catégories
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particulieres possédant des attributs qu’ils percoivent comme similaires afin de pouvoir utiliser
les schémas qu’ils possedent » (Vidaillet, 2003b). Par la suite, les propriétés attribuées a une
catégorie sont généralisées en les attribuant a tous les objets du monde physique ou social

qu’elle comprend.

Pour Jodelet (1997), ces représentations sociales constituent une forme de connaissance
spécifique possédant un sens commun et dont les contenus sont socialement marqués. Dans ce
contexte, le sujet et I’objet ne sont plus distincts mais se fondent dans un ensemble ; la coupure
entre I’univers extérieur et intérieur d’un individu n’existe plus (Abric J.-C., 1994). Pour cet
auteur, la signification de ces représentations dépend de deux sortes de facteurs, notamment,
des facteurs généraux liés par exemple au contexte social et idéologique, a I’histoire de
I’individu ou encore aux enjeux sociaux et des facteurs contingents liés par exemple au contexte
immédiat.

Pour certains auteurs, comme Huff (1990, 1997), I’approche socio-cognitive apparait comme
une alternative crédible a la cognition managériale, qui prétend a une meilleure compréhension
du jeu des variables sociales dans la dynamique de la formation de la décision et de la stratégie
dans I’organisation. Daniels al. (1994) soutiennent cette position en arguant que la cognition

managériale est influencée par 1I’environnement culturel et social des managers.

Dans la méme veine, Mounoud (1997), soutient que 1’approche pure de cognition managériale
est limitée et que 1’approche socio-cognitive, reliée a la notion de représentation sociale ouvre
de nouveaux horizons en choisissant une approche fondée sur les interactions a la place d’une
approche individualiste.
La perspective socio-cognitive se différencie clairement des autres approches cognitives,
notamment de la cognition managériale, en trois points :
- les informations traitées sont dotées d’un statut social ; elles portent des valeurs
symboliques ;
- les processus sont activés par des variables sociales qui peuvent provoquer des conflits
socio-cognitifs ;

- le marquage social de I’objet étudié est important.

Des travaux mobilisés, il semble découler que la cognition sociale apparait comme le meilleur
cadre théorique dans les travaux portant sur la relation I’environnement et les décisions

stratégiques dans une approche perceptuelle.
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Cependant, nous justifions, dans la section qui suit, pourquoi nous avons retenu plutot la

cognition managériale dans notre recherche.

2.3. Positionnement théorique de la recherche : la cognition managériale

Les développements précédents suggerent la primauté de 1’approche socio-cognitive sur
I’approche managériale dans I’analyse du processus de décision en lien avec I’environnement.
Pour les défenseurs de cette thése, la cognition sociale favorise une meilleure compréhension
du jeu des variables sociales dans la dynamique de la formation de la décision et de la stratégie

dans I’entreprise.

Cependant, comme toute approche en sciences de gestion, la cognition sociale posséde certaines
faiblesses de nature théorique mais surtout méthodologique. Du point de vue théorique, la
notion de marquage social reste a approfondir et il y a un manque de prise en compte des
dimensions politiques liées a la vie des organisations (Lauriol, 1998). Au niveau
méthodologique, les principales faiblesses sont essentiellement liées, d’une part, a I’analyse de
la cognition, c’est-a-dire la difficulté d’identifier les croyances, les conduites sociales ainsi que
la nature des relations entre les deux concepts, et d’autre part, le probléme de collecte des
données. En effet, il ressort de la revue de littérature que peu d’enquétes empiriques ont utilisé

I’approche sociocognitive.

Face a ces limites, surtout au plan méthodologique, la cognition managériale semble offrir
davantage de garantie en tant que cadre théorique pour 1’é¢tude de I’influence de
I’environnement sur les comportements stratégiques. En effet, a partir de ses trois principes
clés, elle fournit des éléments théoriques d’explication du phénomeéne, (i) en concevant la
stratégie comme un processus cognitif qui se déroule dans la téte du stratége ; (ii) en la
présentant comme une perspective, sous forme de concepts, de cartes, de schémas et de cadres,
qui modélise la fagon dont I’individu traite les données provenant de son environnement, et (iii)

en fournissant des outils de traitement des données.

De plus, ce cadre théorique fournit deux approches de traitement des données, a savoir
I’approche objective et I’approche subjective. Pour la branche objective, les données captées
passent par différents filtres déformants avant d’étre décodées au moyen des cartes cognitives,
alors que pour la branche subjective, les données ne sont que des interprétations d’'un monde
qui n’existe qu’en fonction de la manicre dont il est percu, autrement dit, le monde vu peut étre

faconné, cadré et construit.
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Dans le cadre de notre recherche, nous cherchons a comprendre pourquoi malgré 1’évolution
favorable de I’environnement en Cote d’Ivoire, les PME n’ont pas été capables d’en tirer grand
profit. Il s’agit donc pour nous, d’analyser le processus cognitif qui se déroule dans la téte de
leurs dirigeants au moment ou ils prennent les décisions stratégiques. Dés lors, la branche
subjective de la cognition managériale apparait comme le cadre théorique le mieux adapté pour
expliquer les comportements stratégiques des dirigeants de PME en fonction de

I’environnement.

En somme, le positionnement de notre recherche dans les théories cognitives trouve sa
justification principalement dans la spécificité des PME. En effet, comme le suggerent Barrand
et Goy (2005), « la centralisation de la gestion, une stratégie intuitive ou peu formalisée, ainsi
que [’absence ou quasi-absence d’outils pour aborder la complexité des situations sont autant

d’éléements qui légitiment les approches cognitives de la stratégie en PME ».
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Chapitre 2 : Relations empiriques entre les concepts et contexte de la recherche

Apres avoir pass€ en revue les aspects définitionnels des principaux concepts et préciser le
positionnement théorique de notre recherche, nous consacrons ce deuxieéme chapitre a la
synthese des débats empiriques sur les relations entre lesdits concepts ainsi qu’au contexte des
PME ivoiriennes. En effet, avec le regain d’intérét pour le management stratégique au sein des
PME dans la recherche en sciences de gestion, la problématique de I’influence de
I’environnement sur les choix en matiére de décisions stratégiques des dirigeants de ces

entreprises est de plus en plus explorée.

Section 1 : Relations entre les concepts clés et hypothéses de recherche

Dans cette section, nous présentons, d’une part, la synthése de la revue critique de littérature
sur les relations entre la perception de I’environnement et le comportement stratégique, le
comportement stratégique et la performance, ainsi que les effets de ’environnement sur la
relation entre le comportement stratégique et la performance, et d’autre part, les hypothéses de

notre recherche.

1. Relations entre variables environnementales et comportements stratégiques

Les sections précédentes ont montré que la relation environnement-organisation est un
¢lément déterminant dans 1’¢laboration des théories en management stratégique (Ginsberg et
Venkatraman, 1985 ; Bamberger, 1988). Ainsi, les caractéristiques de 1’environnement
comme la turbulence en forte mutation, les défis de la mondialisation, la question écologique,
I’internationalisation et le progrés technique ainsi que la montée croissante de la concurrence
augmentent le degré de I’incertitude environnementale. Dés lors, les dirigeants et leurs
entreprises sont obligés d’étre en perpétuelle relation avec I’environnement dans la mise en
ceuvre de leur systéme stratégique (Porter et Van Der Linde, 1995 ; Boirai, 1997 ; Sharma,

2000).

Pour ce faire, les planifications stratégiques, les actions opérationnelles ainsi que la prise de
décision, effectuées par ces dirigeants ne peuvent se faire sans la photographie de son
environnement en vue d’optimiser sa matrice d’actions, gage de la performance. Ainsi, le
contexte évolutif et complexe de I’environnement affecte évidemment les comportements
stratégiques des dirigeants comme soutenu par Mc Arthur et Nystrom (1991). Cela se traduit
pour certaines entreprises par des actions volontaristes destinées a modeler 1'environnement
concurrentiel selon leurs propres exigences (Hamel et Prahalad, 1995).
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Dans cette perspective, de nombreux travaux empiriques tentent de démontrer I’existence
d’une relation significative entre I’environnement a travers ses différentes dimensions et les
comportements stratégiques (Porter, 1982 ; Mintzberg, 1994 ; Pearson, 1986 ; Bracker et al,
1988 ; Luthans et Stewart, (1977).

Pour Mirabeau et Maguire (2014), lorsque I’environnement est instable, le comportement
stratégique peut étre autonome, c’est-a-dire sans lien avec la stratégie clairement formulée au
départ par la direction de I’entreprise, et éphémere c’est-a-dire disparaitre aussitot face a une
nouvelle contrainte environnementale. Selon ces auteurs, ce type de comportement nécessite
de I’entreprise une capacité d’adaptation rapide pour suivre le marché. Cette flexibilité est
apparue comme une stratégie importante pour obtenir un avantage concurrentiel dans un
environnement incertain (Janggaa et al., 2015). Elle favorise l'innovation dans les

organisations, qui a son tour améliore leurs performances (Nandakumar et al., 2012).

Cette position est également défendue par Lam et Yeung (2010) qui ont trouvé dans leur
recherche que I’incertitude environnementale renforce le choix des stratégies de focalisation
et de flexibilit¢ des PME dans les pays en voie de développement, tandis que dans les pays
développés, elle renforce le choix des stratégies d’innovation, de coopération et de flexibilité
des PME. Avant eux, Volberda et Cheah, (1993) avaient trouvé qu’il y a une association
positive entre I’incertitude environnementale percue par le dirigeant et 1’adoption de la
stratégie de flexibilité. L'incertitude environnementale influence les stratégies des
manufactures telles que la flexibilité et le role des managers dans la prise de décision
stratégique. Dans un environnement incertain en effet, la réalisation d'un avantage
concurrentiel durable dépend en grande partie de la capacité de 1'organisation a modifier ses

objectifs rapidement et a reconfigurer sa stratégie (Hitt et al., 1998).

Pour sa part, Bourgeois (1985) pense que les stratégies des entreprises sont décidées en
adéquation avec [’environnement externe. Ainsi, la connaissance des réalités de
I’environnement étant un préalable a la prise de décision (Sogbossi, 2014), la perception de
ses caractéristiques influence 1’orientation stratégique des dirigeants (Struys, 2004). Dans ce
sens, Luo (1999) est arrivé a la conclusion aprés ses travaux, que la complexité est
positivement liée avec un comportement proactif et innovateur de la part des petites
entreprises lorsque celles-ci sont dans un contexte d’incertitude environnementale. En effet,
la difficulté a obtenir des informations précises émanant du marché va réduire I’efficacité des
décisions. Mais, en méme temps, cette difficulté de compréhension qui n’est pas 1’apanage
des seules PME peut entrainer le développement de stratégies volontaristes.
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Dans la méme perspective, Gueguen (2001, 2004) soutient que I’environnement pergu des
PME conditionne leurs choix stratégiques. Il a examiné a travers ses travaux, I’influence des
dimensions de I’environnement sur les comportements stratégiques et est arrivé a des résultats
mitigés. Ainsi, pour 1’auteur, le comportement entrepreneurial de la PME est influencé
positivement par la complexité et le dynamisme de I’environnement alors que le dynamisme
est un ¢lément négatif dans I'adoption d'un comportement de positionnement. Ces résultats
mitigés semblent corroborés ceux plus anciens de Child (1972) qui suggerent que la décision
de l'entreprise est moins soumise aux contraintes environnementales. Pour lui, les choix
stratégiques seront réalis€s, en partie, indépendamment de l'environnement. Les préférences
stratégiques seront fonction des objectifs des dirigeants et auront un impact sur

I'environnement.

D’autres recherches ont montré une corrélation positive significative entre le comportement
d'adaptation des entreprises et l'incertitude environnementale (Russel et Russel, 1992). Ainsi
Puthéd (1995), dans ses travaux consacrés aux alliances de PME, remarque que plus
I’environnement est turbulent, plus la propension a collaborer est élevée. Mc Ginnis et
Ackelsberg (1983) aboutissent a des conclusions similaires en mettant en exergue une relation
positive significative entre la génération de l'innovation des organisations et l'incertitude
environnementale. Russell et Russell (1992) trouvent deux explications a ces résultats.
D’abord dans un environnement incertain, les entreprises générent plus d'innovation a travers
la recherche d'opportunités et I'adaptation au changement (Baldridge et Burnham, 1975 ;
Miller et Frisen, 1983 ; Yusheng et Ibrahim, 2020), ensuite 1'augmentation de 1'innovation crée
l'incertitude chez les managers (Starbuck, 1976). Brisson (1992) de son c6té, confirme, dans
son ¢tude portant sur les municipalités québécoises, les théses selon lesquelles plus la
turbulence est €levée, plus une structure organique sera efficace et moins la turbulence

environnementale est élevée, plus une structure mécanique convient.

Concernant les PME, Marchesnay (1992) estime que, lorsque I'environnement devient hostile,
elles se positionnent dans des segments bien délimités, en se spécialisant sur leurs produits ou
du fait de leur proximité avec l'environnement, en s'adaptant rapidement aux évolutions de
celui-ci (Torrés et Gueguen, 2008). Dans un environnement incertain en effet, la réalisation
d'un avantage concurrentiel durable dépend en grande partie de la capacité de l'organisation a
modifier ses objectifs rapidement et a reconfigurer sa stratégie (Hitt et al., 1998). Ce type de

capacité est connu comme étant la flexibilité stratégique.
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La haute vélocité de I’environnement durant ces derniéres années, en raison notamment de la
crise liée au COVID-19, a accru davantage I’intérét des chercheurs pour la problématique de
la relation entre les changements de 1’environnement et les choix stratégiques des dirigeants
d’entreprise.

Dans ce contexte, Bosch et al. (2021) ont mené une étude en Afrique du Sud pour examiner la
stratégie concurrentielle de I’entreprise « 4IR » qui a su établir un positionnement stratégique
dans I’industrie de fabrication de moto, un secteur hautement concurrentiel dans le pays. Les
résultats obtenus relévent que I’entreprise a adopté une stratégie de différenciation (de
positionnement) axée sur I’innovation technologique, avec I’amélioration des produits ainsi que
I’introduction de nouveaux produits aux caractéristiques uniques et supérieures pour pouvoir
s’adapter aux changements fréquents de 1’environnement. La mise en ceuvre de cette stratégie
lui a permis de se distinguer de ses concurrents et se positionner comme le leader de son secteur
d’activité.

Sukmawati et al. (2021), ont réalisé des travaux similaires dans le contexte indonésien, et sont
arrivés a la conclusion que la turbulence environnementale, renforcée par la pandémie de la
maladie a corona virus (COVID-19), a joué un réle important dans 1’adoption de la stratégie de
positionnement des entreprises de ce pays. Dans la méme veine, Maulana et al. (2021) se sont
préoccupés des industries de fabrication des produits pour enfants. Ils ont examiné les stratégies
utilisées par les entreprises du secteur pour augmenter leur volume de vente pendant la période
de la pandémie de COVID-19. Les résultats de leurs travaux relévent que la stratégie de
positionnement basée sur les colits a €té utilisée par les entreprises de leur échantillon pour

pouvoir survivre a la crise.

Ces résultats sont contraires a ceux de Miller (1993) et Elbanna et al. (2013). En effet, Miller
(1993) suggere que le dynamisme, 1’hétérogénéité et 1’hostilit¢ de 1’environnement n’ont
aucune influence significative sur 1’adoption d’un comportement entrepreneurial dans les
entreprises a structure simple. Leurs résultats ont été¢ confortés récemment par Elbanna et al.
(2013) ont trouvé dans le contexte égyptien, que les dirigeants ne considerent pas l'incertitude
environnementale lorsqu'ils prennent des décisions stratégiques, alors que le contrdle de

I’incertitude y est €levé.

Ces résultats de Miller (1993) et Elbanna et al. (2013) semblent correspondre au contexte de
notre recherche. En effet, comme I’indique notre problématique, les PME ivoiriennes ont treés
peu tiré profit de I’évolution favorable de I’environnement économique dans le pays durant la
décennie passée. Cependant, un tel constat ne peut suffire pour arguer que les dirigeants de
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PME ne considérent pas 1’évolution de I’environnement dans le choix de leurs comportements
stratégiques. Certainement c’est leur mauvaise interprétation des signaux de 1’évolution de
I’environnement qui les empéche d’en tirer meilleure partie. Par conséquent, en nous
positionnons du coté des auteurs qui défendent 1’existence de relation significative entre la
vélocité de I’environnement et les comportements stratégiques, nous formulons 1’hypothése
ci-apres.

HYPOTHESE 1 : la perception de ’environnement par les dirigeants de PME influence
positivement leur comportement stratégique.

Hla : Le dynamisme per¢u influence positivement le comportement stratégique des PME
HIb : L'incertitude percue influence positivement le comportement stratégique des PME
Hlc : La complexité per¢ue influence positivement le comportement stratégique des PME

HId : La turbulence per¢ue influence positivement le comportement stratégique des PME

2. Relation entre comportement stratégique et performance des PME

Selon Ansoff (1987), la notion de performance de I’entreprise dans son environnement est
I’essence méme de la stratégie. En effet, considérée comme le processus permettant a
I’entreprise d’identifier ses actions futures a travers son passé et d’intégrer I’entreprise dans
son environnement, la stratégie est le principal inducteur de la performance. Ainsi, dans un
environnement donné, la stratégie des entreprises a un effet significatif sur la performance

(Porter, 1980 ; Scherer, 1980 ; Hambrick et Lei, 1985 ; Dess et Davis, 1984).

Pour étayer cette thése, de nombreux travaux empiriques ont été conduits sous différents
angles. Ainsi, Mason (1939) et Bain (1959) ont démontré a la suite des €tudes empiriques
relatives au fonctionnement de secteurs d’activité aux Etats-Unis, que la performance des
entreprises provient de leur comportement stratégique. Apres eux, Zhou et Wu (2010) et Li et
al. (2010), sont arrivés a la conclusion, a I’issue de leurs travaux, que les comportements

stratégiques des organisations aident a améliorer leurs performances.

Quant a Nandakumar et al. (2012), Ling-yee et Ogunmokun (2008), ils ont prouvé 1’existence
d’une relation significative entre la stratégie de flexibilit¢ et la performance, d’un lien
significatif entre la spécialisation et la performance des entreprises. Ainsi, dans un
environnement instable, c’est la spécialisation qui devient le levier déterminant de I’efficacité
de I’entreprise (Mottier-Leszner, 2009). Dans la méme optique, Raduan et al, (2009) affirment
que dans un environnement hautement concurrentiel ou caractéris¢ par des turbulences

environnementales, les entreprises qui fournissent des produits ou services distincts et
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difficiles a reproduire, ont un avantage concurrentiel et sont susceptibles d’étre plus rentables
que leurs concurrents. Les auteurs énumerent les facteurs tels que 1’adoption de nouvelles
technologies, des produits de qualités supérieures sont généralement considérées comme
ayant une influence importante sur le choix des clients et incidemment sur la performance des

entreprises.

Ces résultats renforcent ceux de Wirtz, Mathieu et Schilke (2007), Echols et Tsai (2005) qui
suggerent que dans des environnements de haute vélocité, la stratégie de spécialisation a une
influence significative sur la croissance, la rentabilité et la performance globale des entreprises
du secteur des TIC. Ils confirment également ceux de Hambrick et Lei (1985) qui ont conclu
a des liens significatifs entre les performances et la stratégie. En effet, les stratégies ont des
probabilités de succes en fonction de la nature de la baisse et de la force concurrentielle

(Harrigan, 1980).

Jauch, Osborn, et Glueck (1980), en utilisant une analyse de régression, révelent que les
changements de l'environnement ont peu de rapport avec la performance mais que les
décisions stratégiques concernant les changements financiers et l'efficacité de la production
sont statistiquement et significativement liés a la performance. De méme, Romanelli et
Tushman (1986) ont trouvé que les entreprises qui sélectionnent et mettent en ceuvre des
stratégies efficaces de la concurrence selon le modéle du choix stratégique, ont une haute
performance. A leur suite, Echols et Tsai (2005) ont relevé, dans leurs différents travaux,
I’existence d’une relation significative entre 1'adoption par les dirigeants d'une stratégie de
spécialisation et la performance des entreprises ; quand d’autres auteurs trouvaient que la
stratégie de positionnement par la différenciation est celle qui est la plus adoptée et qui affecte
positivement et significativement 1’augmentation de la part de marché et la performance des
entreprises (Dirisu et al., 2013 ; Ngandu, 2014 ; Nihat et al., 2015 ; Mwanza, 2015 ; Wibowo
et al., 2017). Ces résultats sont conformes a ceux de Mutunga et al. (2014) qui ont montré que
méme si les entreprises utilisent des stratégies hybrides, de leadership par les coits et de
différenciation des produits, elles ont plus recours a la stratégie de différenciation comme outil
de stratégie concurrentiel. Toutefois, ils ont constaté que les deux stratégies retenues dans
leurs travaux exercent une influence positive et significative sur la performance des

entreprises.

Odipo (2016) au Kenya et Islami et al. (2021) au Kosovo confirment la primauté de la stratégie
de différenciation dans les choix stratégiques des entreprises et son influence positive sur la
performance. Les derniers auteurs mettent en évidence le fait que la relation entre la
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performance et la stratégie de leadership ainsi que la stratégie de concentration est certes

positive mais moins significative par rapport a la stratégie de différenciation.

Dans cette méme logique, Zehir et al, (2015) et Mohamed (2018) ont examiné 1’influence de la
stratégie de différenciation sur la performance, respectivement des entreprises turques et
Somaliennes, et sont arrivés a la conclusion que la stratégie de différenciation a une influence

positive et significative sur la performance des entreprises.

Tous ces résultats tendant & promouvoir la supériorité de la stratégie de différenciation sur les
autres stratégies concurrentielles en termes d’influence sur la performance de I’entreprise sont
contraires a ceux trouvés par et Haarla et al. (2003) en Finlande, Shafiwu et al. (2013) au Ghana
et Arasa et al. (2014) au Kenya. Haarla et al. (2003) ont fourni les preuves selon lesquelles la
stratégie de leadership est la principale stratégie adoptée par les entreprises apres avoir orienté
leur stratégie sur la différenciation par produits, quand Shafiwu et al. (2013) concluent a une
absence d’influence significative de la stratégie de différenciation sur la performance. Par
ailleurs, Arasa et al. (2014) postulent, a partir de leurs travaux portant les PME opérant dans le
secteur de télécommunication, que toutes les stratégies concurrentielles concourent a
I’amélioration de la performance des entreprises. S’inscrivant dans la perspective des résultats
de Haarla et al. (2003) et Shafiwu et al. (2013), Surono et al. (2020) ont montré a partir d’un
échantillon d’entreprise a Jakarta, que la stratégie de leadership par les cofts influence
positivement et significativement la performance des entreprises par rapport a la stratégie de

différenciation.

En plus de la stratégie de positionnement, de nombreux travaux récents se sont préoccupés de
I’influence des trois autres stratégies, notamment, pérennisation collective (alliance),

souplesse organisationnelle et entrepreneuriale, sur la performance des PME.

Par exemple, Brouthers et al. (2014) ont analysé la relation entre I’orientation entrepreneuriale
et la performance internationale des PME. Ils sont arrivés a la conclusion que les alliances de

recherche et de marketing influencent positivement la performance internationale des PME.

Rodrigues et al. (2020) ont analysé les facteurs de succes des PME et fait apparaitre que les
réseaux et les partenariats sont les facteurs trés importants qui influencent I’innovation dans
les PME et par ricochet leur performance. Ils justifient leurs résultats par le fait que les réseaux
fournissent non seulement un accés externe a des ressources mais facilitent également la
création et D’exploitation du capital social considéré comme une source d’avantage

concurrentiel. Ces arguments sont cohérents avec les conclusions de Franco et al. (2007) qui
04 | 215



postulent que la création de partenariat et de réseau de collaboration renforce les relations
externes qui orientent vers I’augmentation de I’innovation contribuant ainsi a la performance

et la valeur des réseaux.

Dans la méme dynamique, Abu- Rumman et al. (2021) ont étudi¢ D’effet des réseaux
d’entreprise, 1’orientation entrepreneuriale sur la performance des PME Jordaniennes. Les
résultats fournissent des preuves selon lesquelles I’appartenance des PME a des réseaux
d’entreprise favorise leur acceés aux ressources et contribue a la performance de celles-ci. De
plus, les auteurs constatent que les réseaux d’entreprises moderent positivement et
significativement la relation entre 1’orientation entrepreneuriale et la performance des PME.
Ces résultats corroborent ceux de Rehman et al. (2015) obtenu dans le contexte pakistanais
aprés avoir examiné D’effet des alliances de réseau sur la performance des PME
manufacturiéres. A partir d’un échantillon de 391 PME Pakistanaises et a 1’aide de I’analyse
probit utilisant les effets aléatoires, ces auteurs montrent que les alliances de réseau telles que
les coentreprises, la coopération en recherche et développement influencent positivement et

significativement la productivité des travailleurs et la performance d’innovation.

Dans le contexte Brésilien, Mannes et al. (2021) étudient la relation entre les pratiques de
partages de connaissances et de ressources (pérennisation collective) et la performance des
PME. Leurs résultats révelent que les startups qui se partagent les connaissances plus
intensément grace aux alliances stratégiques améliorent leur performance. De méme, dans le
contexte pakistanais, Hameed et al. (2021), a partir de 1’analyse de la relation entre les
connaissances externes et internes comme ressources et I’innovation ouverte des entreprises de
I’industrie hoteliere, concluent a une influence positive et significative des connaissances

externes sur la performance des entreprises.

En somme, en dehors de la stratégie de positionnement dont I’influence sur la performance de
I’entreprise fait I’objet de débats contradictoires dans les travaux mobilisés, une convergence
des résultats semblent se dégager en ce qui concerne I’impact des stratégies de pérennisation
collective, de souplesse organisationnelle et entrepreneuriale sur la performance des
entreprises et des PME. Il ne peut en étre autrement dans le contexte ivoirien. En effet, la forte
disparit¢ entre les PME ivoiriennes concernant leur niveau de croissance laisse entrevoir
I’existence d’une influence significative du comportement stratégique adopté par les
dirigeants sur la performance des entreprises. Partant de cela, nous formulons 1’hypothése de

recherche ci-apres.
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HYPOTHESE 2 : Le comportement stratégique adopté par les dirigeants de PME
influence positivement leur performance.

H2a : La stratégie entrepreneuriale influence positivement la performance des PME.

H2b : La stratégie de positionnement influence positivement la performance des PME.

H2c : La stratégie de souplesse organisationnelle influence positivement la performance des
PME.

H2d : La stratégie de pérennisation collective influence positivement la performance des

PME.

3. Effet de I’environnement sur la relation entre comportement stratégique et
performance

Au-dela de la relation entre I’environnement et la stratégie d’une part et, entre la stratégie et
la performance d’autre part, quelques chercheurs se sont préoccupés des interactions entre les
trois construits. D’abord entre I’environnement et la performance, certains travaux concluent
a I’existence de liens significatifs. Il s’agit notamment de Godoy-Bejarano et al. (2020), qui
ont montré que la complexité environnementale change la rentabilité de I’entreprise. Dans la
méme veine, Gonzalez-Benito et al. (2010), concluent qu’il existe une relation positive
significative entre le dynamisme environnemental et les performance financiére et non
financicre, et que cet effet est plus important pour la performance non financiere. Gueguen
(2001) avait obtenu les mémes résultats, en démontrant que la complexité technologique est
associée positivement a 1’efficacité économique des entreprises tandis que la complexité

commerciale a un lien, avec 1’efficacité négative.

Concernant les interactions entre les trois construits, les résultats des études empiriques de
Zhou et Wu (2010), Li et al. (2010) et Nandakumar et al. (2012) suggerent que la flexibilité
stratégique facilite 1'innovation dans les organisations, qui a son tour les aide a améliorer leur
performance. De méme, les travaux de Mc Arthur & Nystrom (1991) et Okeyo, (2014), ont
conclu que I’interaction entre le dynamisme, la complexité et la stratégie influence aussi bien
la performance financi€re que non financiere. Ainsi, le dynamisme environnemental modeére

la relation entre le comportement stratégique et la performance.

Dans la méme dynamique, Brouthers et al. (2014) ont analysé le role modérateur des alliances
stratégiques dans la relation entre 1’orientation entrepreneuriale et la performance

internationale des PME. Ils sont arrivés a la conclusion que les alliances de recherche et de
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marketing influencent positivement la performance mais aussi, renforcent la relation entre

I’orientation entrepreneuriale et la performance des PME.

Ces résultats sont contraires a ceux trouvés par Becherer et Maurer (1998), pour qui,
I’orientation entrepreneuriale permet une meilleure performance certes, mais I’impact de la
turbulence environnementale et de 1’hostilité ne joue pas sur la relation entre orientation
entrepreneuriale et performance puisque les tests empiriques menés en ce sens ne sont pas

probants.

En définitive, la quasi-totalit¢ des travaux mobilisés suggerent I’existence d’un effet
modérateur de ’environnement sur la relation entre le comportement stratégique et la
performance. Nous espérons parvenir aux mémes résultats dans le contexte ivoirien, c’est

pourquoi nous formulons I’hypothése ci-apres.

HYPOTHESE 3 : ’environnement a un effet modérateur significatif sur la relation entre
le comportement stratégique des dirigeants de PME et leur performance.

H3a : Le dynamisme pergu modére significativement la relation entre le comportement
stratégique des dirigeants de PME et leur performance.

H3b : L'incertitude percue modeére significativement la relation entre le comportement
stratégique des dirigeants de PME et leur performance.
H3c : La complexité pergue modere significativement la relation entre le comportement

stratégique des dirigeants de PME et leur performance.

H3d : La turbulence pergue modere significativement la relation entre le comportement
stratégique des dirigeants de PME et leur performance.

Dans la section qui suit, nous présentons le modele conceptuel utilisé pour tester I’ensemble

des hypothéses ainsi que le terrain de la recherche.

Section 2 : Modele conceptuel et terrain de la recherche

Apres avoir justifié nos hypothéses, nous présentons ici le modele conceptuel adapté pour les
tester ainsi que le terrain de notre recherche en mettant un accent particulier sur I’évolution de

I’environnement des PME ivoiriennes.

1. Modéele conceptuel de la recherche

Le positionnement de notre recherche dans une approche perceptuelle nous a conduit au choix

de la branche subjective de la cognition managériale comme sous bassement théorique.
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L’objectif est de modéliser la relation qui existe entre la perception de 1’environnement par
les dirigeants, leur comportement stratégique et la performance des PME.

Le modele conceptuel retenu doit permettre de tester la validité des échelles de mesure de la
perception des différentes dimensions retenues, d’étudier des relations entre les différentes
variables de I’étude. Ainsi, il doit permettre de mesurer d’une part, I’influence des variables
environnementales sur le comportement stratégique, la relation entre le comportement
stratégique et la performance, et d’autre part, I’effet modérateur de I’environnement sur la
relation entre le comportement stratégique et performance.

Le schéma de cette démarche est le suivant :

Schéma 1 : Cadre conceptuel de notre recherche

Environnement
Dyn. Incert. Compl. Turb.
| | | |
| : I %
Hla H1b H1 Hlc H1d

; i ‘ i i H3
+, +. + +y +,

Comportement Stratégique

+
Entrep| | Position. Soupl. Peren.
— T ?
H2a H2b H2 H2c¢ H2d
! ! ! !
Performance

Source : auteur
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2. Terrain de la recherche : la spécificité de la PME et sa place dans I’économie
2.1. Concept de PME dans la littérature

La question de I’identité propre des PME dans les débats en sciences de gestion souléve la
difficulté a catégoriser et la complexité du sujet. Les études sur ce concept des PME s’étant
faites dans différents contextes, notamment autour de leur spécificité et de leur diversité, elles
ont conduit a une pluralité¢ d’approches définitionnelle (Marchesnay, 1993 ; Julien et al, 1994 ;
Torres, 1998). Au vu de I’hétérogénéité de ces petites organisations, Torres (1999) soutient que

« la PME » n’existe pas et qu’il convient plus de parler « des PME ».

Ainsi, le concept de PME qui semble a premicre vue une notion courante et claire de facon
générale, connait des divergences d’approches définitionnelles en raison principalement de sa

diversité.

La PME constitue en effet, un ensemble d’entreprise ayant des structures et des tailles
diversifiées (Wtterwulghe R., 1998). Ainsi, Le GREPME? (1997) propose « une classification
des PME a partir des criteres quantitatifs dont le nombre d'employés, le chiffre d'affaires de
l'entreprise, la valeur de ses actifs et sa part de marché et qualitatifs a savoir origine ou
proprieté de l'entreprise, stratégies ou objectifs de la direction, évolution et stade de

développement ou d'organisation de l'entreprise, secteur ou type de marché » (Yeo, 2017).

Pour Julien (1998) cité par Yeo (2017), le concept PME peut s’appréhender selon cing critéres a
savoir : « la taille, le degré de centralisation de la gestion, le degré de spécialisation des
ressources, le degré de formalisation de la stratégie, la complexité ou le degré d'organisation
du systeme d'information interne et la complexité du systeme d'information externe ». Ainsi, le
role fondamental du dirigeant-propriétaire est d’assurer le fonctionnement total de 1’entreprise
tant au plan interne qu’externe, a 1’aide de systemes d'informations simples et informels, aux
niveaux internes et externes, d’une décomposition faible des taches, d’une stratégie implicite a

court terme souvent, et enfin d’un contact direct avec la clientéle.

La taille représente le critére le plus appréhendé¢ dans le contexte de définition « quantitative »
de la PME. De ce critére, nous pouvons distinguer en fonction du chiffre d’affaires ou du
nombre d’employés, la micro-entreprise ou trés petite entreprise, la petite entreprise et la
moyenne entreprise. L’approche qualitative quant a elle privilégie I’aspect humain a travers

I’analyse du role du dirigeant dans la gestion et la survie de I’entreprise. De ce fait, ’on

2 GREPME : Groupe de recherche en économie et gestion des PME
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reconnait aux PME une gestion personnalisée, basée sur le role du dirigeant et sa gestion
indépendante de l’entreprise (Robert, 2018). Cette gestion représente une caractéristique

typique de la PME et confirme le role important joué par le dirigeant.

Dans cette diversité, ces deux approches, quantitative et qualitative, permettent de mettre de
I’ordre dans la définition du concept de la PME. Les critéres qualitatifs, en dépit de leur
importance, ne permettent pas d’établir une typologie opérationnelle et une définition de base
de ces entreprises. C’est pourquoi N’Zu¢ (2016) considére que « pour des raisons évidentes
d’acces aux données et donc d’opérationnalisation de la définition, les criteres quantitatifs

notamment le nombre d’employés, le chiffre d’affaires sont largement privilégiés ».

Par ailleurs, comme la définition, différents courants ont émergé des nombreux travaux qui

cherchent a étudier la singularité de la PME.

2.2. Courants de recherche en PME

La PME est une organisation au méme titre que la grande entreprise mais elle n’en est pas le
modele réduit (Benoit et St-Pierre, 2002), mé€me si [’expression petite et moyenne entreprise
peut conduire a une telle réflexion. En effet, elle se distingue de cette derniere aussi bien au
niveau de son mode de management, des capacités managériales de ses dirigeants que des

relations qu’elle entretient avec son environnement extérieur.

Relativement au mode de gestion, Torres (1999), tout en relevant la diversité des PME, estime
que la particularité de ce type d’organisation réside dans la forte centralisation de la gestion et
la concentration du pouvoir autour du propriétaire-dirigeant. Pour certains auteurs, notamment
Wtterwulghe et Janssen (1998) et Ngongang (2007), en raison de ses connaissances limitées en
gestion, le propriétaire-dirigeant gere 1’entreprise uniquement grace a son intuition et poursuit
de nombreux objectifs contrairement au dirigeant de la grande firme qui en poursuit un seul.
Dans ces conditions, les PME peinent a tirer meilleur profit des opportunités que présente leur

environnement.

Au-dela de leur spécificité par rapport a la grande entreprise, les PME se distinguent également
entre elles a cause des fortes disparités aussi bien au niveau de la taille, la qualité des employés,
le statut du propriétaire que du marché visé. Cette forte hétérogénéité fait de chaque catégorie
de PME, un groupe spécifique. Ainsi, pour ’OCDE (2004), « la PME c’est autant le petit artisan
qui fabrique seul des outils agricoles vendus sur le marché du village, que les entreprises de
taille moyenne fabriquant des pi¢ces détachées vendues sur le marché intérieur et a I’étranger a

des constructeurs automobiles d’envergure internationale, en passant par le café du coin de la
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rue, le café Internet d’une petite ville, les petites entreprises de commerce ou d’ingénierie ».
Ces entreprises appartenant a des propriétaires, pauvres ou riches, exercent leurs activités dans
différentes zones géographiques. Elles se distinguent par le niveau de compétences de leurs
salariés, le montant de leur capital, leur technicité et leur vocation plus ou moins affirmée a se

développer, et relévent soit de I’économie officielle, soit de I’économie parall¢le.

La particularité de la PME a fait I’objet de nombreux travaux de recherche qui ont conduit a
I’émergence de deux courants : la PME comme objet de recherche d’un coté, et de 1’autre, la
PME comme un champ de recherche (Messeghem, 1999). Le premier courant, cherche a mettre
en évidence les contours du paradigme de la spécificité de la PME. Les tenants de ce courant
cherchent a comprendre la PME en tant que telle ¢’est-a-dire comme un bloc homogene avec
un risque de dérive dogmatique Marchesnay (2003). Cette approche fondée sur les spécificités
de la PME n’a pas pour objectif d’effacer toute la diversit¢ du monde des PME (Marchesnay,
1993b), mais suggere plutdt de retenir une approche typologique (Candau, 1981).

Quant au second courant, la PME comme champ de recherche, il met en évidence le paradigme
de la diversité des PME. Contrairement au premier courant, il ne cherche pas précisément a
comprendre la PME en tant que telle. Il congoit la PME comme un contexte dans lequel on
cherche a comprendre d'autres objets tels que les décisions des dirigeants ou encore les
stratégies. Dans cette optique, la PME n’est pas une catégorie homogeéne avec un risque de
dérive particulier (Torrés, 1997). Ainsi, pour cet auteur, « fout chercheur en PME doit se
positionner par rapport a ces différents courants, car les problématiques de recherche ne sont
pas les mémes. A ’approche universelle du courant de la spécificité s 'oppose donc [’approche

contingente du courant de la diversité ».

Notre recherche s’inscrit pleinement dans le second courant dans la mesure ou elle vise a
expliquer le comportement stratégique des dirigeants d’entreprises en lien avec leur perception
des changements de I’environnement dans le contexte spécifique des PME. En effet, nous

utilisons la PME comme champ de recherche et non pas comme sujet de recherche.

2.3. Poids économique et social des PME

La PME est de loin le type d’entreprise le plus répandu dans le monde. Marchesnay (2003)
indiquait il y a deux décennies que le tissu économique mondial était constitué¢ a plus de 95%
des entreprises de petites tailles. Selon les statistiques obtenues sur le site internet de
I’Organisation de Coopération et de Développement Economique (OCDE), 1’Union

Européenne compte 23,5 millions de PME en 2022, représentant plus de 99% des entreprises
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de I’Union. Elles emploient 90 millions de salariés, soit les deux tiers des emplois et réalisent
plus de 52% de la valeur ajoutée générée. Ces entreprises ont créé le plus d’emplois au cours

des cinq (5) années qui ont précédé I’apparition du Coronavirus.

La tendance est la méme aux Etats-Unis ou ce type d’entreprises représentent pres de 80% du
tissu des entreprises. Ailleurs, dans le reste du monde, leur poids varie entre 95% et 99% des
entreprises et entre 60% et 70% de création nette d’emploi suivant les pays, selon les mémes

statistiques de ’OCDE.

Outre la création de richesse et d’emploi, les PME s’aveérent étre un excellent moyen de
renforcement du tissu économique. En effet, la grande concurrence que connaissent les grandes
entreprises de nos jours fait de la spécialisation un moyen incontournable pour développer un
avantage concurrentiel. A défaut de se spécialiser elles-mémes, ces grandes entreprises sont
souvent obligées de recourir aux PME qui sont spécialisées dans les domaines plus précis, pour
leurs besoins de sous-traitance (Julien et Marchesnay, 1988). C’est pour cette raison que
Marchesnay (1993), considére que « méme si la logique économique tend a proner [’entreprise
de grande taille pour des raisons d’économies d’échelle, d’expérience et de diversification, la
PME continuera a avoir sa place car il existe et il existera toujours une nécessité
d’hyperspécialisation dans des niches stratégiques, une nécessité de flexibilité et une nécessité

d’étre proche de son marché ».

Ainsi, aussi bien dans les économies développées que dans les moins avancées, les PME
constituent le maillon le plus important du systéme productif, d’ou I’'intérét de se préoccuper

des facteurs susceptibles d’accroitre leur performance et garantir leur pérennitg.

Aprés avoir présenté I’importance des PME, nous exposons dans les lignes qui suivent

I’évolution de I’environnement des PME en Coéte d’Ivoire et leur poids dans 1’économie du

pays.

2.4. Evolution de ’environnement des PME en Cote d’Ivoire de 2012 a2 2019

La Coéte d’Ivoire, a 'image des autres pays compte plus de 98% de PME dans son tissu
¢conomique. Malheureusement, en raison de nombreuses contraintes qui pesent sur le secteur,
le poids économique des PME ivoiriennes est faible comparativement a celle des pays
développés. Ainsi, a la fin de la décennie 2010, elles contribuaient pour seulement environ 18%
au PIB, 20% a I’emploi et environ 10% a I’investissement malgré les efforts consentis en vue

de structurer davantage leur écosystéme et améliorer leur compétitivité. La longue crise
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militaro-politique qu’a connu le pays pendant une décennie a contribué a fragiliser davantage

I’écosystéeme des PME qui peinaient a se développer.

Au sortir de la crise en 2011, le Gouvernement a entrepris de vastes programmes de
développement afin de relever trés rapidement 1’économie mais surtout de conduire le pays vers
I’émergence. L’accent est donc mis sur la transformation structurelle rapide de 1I’économie avec
comme acteur clé le secteur privé. Ainsi de 2012 a 2019, période retenue dans notre recherche,
deux plans stratégiques de développement, appelés plans nationaux de développement (PND
2012-2015 et PND 2016-2020), ont été ¢laborés par le Gouvernement qui a accordé au secteur

privé en général et aux PME en particulier, un role central.

Dans ce cadre, plusieurs réformes ont été engagées pour améliorer de fagon significative
I’environnement économique et créer les conditions de 1’éclosion d’un solide tissu de PME a
trés fort potentiel de croissance. Les actions menées visaient pour certaines, I’ensemble des

entreprises du secteur prive et pour d’autres, spécifiquement les PME et le secteur informel.

2.4.1. Appui et accompagnement du secteur privé

Dans sa dynamique de faire du secteur privé le moteur de la transformation structurelle de
I’économie, le Gouvernement a entrepris, depuis 2012, de nombreuses initiatives visant a
améliorer I’environnement des affaires de fagon générale. Ces actions portent a la fois sur les
mesures incitatives, la facilité de création d’entreprise en Cote d’ivoire, le soutien au secteur
privé. On peut citer entre autres principales initiatives :

- DP’exonération des impots et taxes sur le bénéfice ;

- la baisse des taux sur les cotisations sociales ;

- D’exonération des frais douaniers liés aux importations des biens d’équipements ;

- le remboursement partiel ou total de la TVA ;

- le bénéfice de garantie de I’investissement réalis¢é en cas de troubles socio-

¢conomiques ;

- laliberté d’association en Céte d’Ivoire et du choix du gérant ;

- lalibre transférabilité des capitaux et des bénéfices issus des investissements ;

- le bénéfice des avantages durant plusieurs années (5 a 15 ans) en fonction du lieu

- d’implantation ;

- le développement de la zone franche VITIB dans les domaines des télécommunications

et de la Biotechnologie.
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Concernant I’appui et 1’accélération du développement du secteur privé, le Gouvernement

ivoirien a engagé¢ d’importantes réformes visant la redynamisation de plusieurs structures

d’appui dont :

le Centre de Promotion des Investissements en Cote d’Ivoire (CEPICI) afin de
coordonner et de fédérer I’ensemble des initiatives en matiére de promotion des
investissements ;

I’ Association pour la Promotion des Exportations de Cote d’Ivoire (APEXCI) chargée
de favoriser la croissance soutenue des exportations ivoiriennes ;

la Chambre de Commerce et d’Industrie de Cote d’Ivoire (CCI-CI), chargée de
représenter les intéréts des entreprises commerciales, industrielles et de service ;

le Comité de Concertation Etat-Secteur Privé (CCESP) en vue de renforcer la confiance
mutuelle entre les deux parties ;

I’Agence Emploi Jeunes (AEJ) pour fédérer les initiatives gouvernementales en faveur
de I’emploi des jeunes ;

le Guichet Unique du Commerce Extérieur (GUCE) pour centraliser et harmoniser les

procédures pour le commerce entre la Cote d’Ivoire et le reste du monde.

Par ailleurs, le Gouvernement s’est résolument engagé a créer les conditions pour faciliter le

développement des affaires en Cote d’Ivoire.

(i) Le renforcement du cadre judiciaire des affaires

Il s’est traduit par :

la création du Tribunal de commerce d’Abidjan en 2012 qui a permis la réduction du
délai de jugement des litiges commerciaux;

la mise en place des procédures spéciales pour le réglement des petits litiges (litiges dont
I’intérét n’excede pas 2,5 millions FCFA) a travers la loi n°2015-904 du 30 décembre
2015 relative aux procédures spéciales pour le réglement des litiges ;

la loi relative a la médiation judiciaire et conventionnelle ;

la protection de la Société et des actionnaires minoritaires dans la Société Anonyme a

travers la loi n°2015-903 du 30 décembre 2015.
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(ii) Les avantages issus du code des investissements
Les codes des investissements de 2012 et 2018 accordent une exonération fiscale allant jusqu’a
100% sur une période de 5 a 10 ans est accordée aux entreprises qui s’implantent en Cote

d’Ivoire selon leur zone d’investissement (zone A, B et C).

(iii) La facilitation des procédures administratives
La facilitation des formalités et procédures administratives s’est matérialisée par :

- Dinstitution d’un formulaire unique de déclaration des impots qui vise a réduire le
nombre de déclaration d’imp0ts ;

- la facilitation des formalités et procédures administratives des entreprises a travers la
création du Guichet Unique de Formalité des Entreprises (GUFE) qui a permis de
réduire les délais et les colts de création des entreprises ;

- la réduction des procédures, des délais et des cotits liés a la délivrance du permis de
construire ;

- lacréation du guichet unique du commerce extérieur pour la réduction des cotts, des
délais et la simplification des procédures dans les opérations d’importation et
d’exportation en vue de favoriser le commerce transfrontalier ;

- lamise en ceuvre du Livre Foncier Electronique (LIFE).

Ainsi, le Gouvernement a joué sur deux leviers importants pour le développement du secteur
privé, a savoir la réduction des cotlts des facteurs de productions et I’amélioration de
I’attractivité de I’environnement ivoirien d’une part, et d’autre, le renforcement du dispositif
institutionnel d’encadrement des opérateurs économiques et de régulation de I’environnement

¢conomique.

2.4.2. Mesures spécifiques pour le développement des PME

Comme relevé plus haut, les PME ivoiriennes enregistraient, a fin 2010, une contribution
marginale a 1’économie malgré le fait qu’elles constituent 98% des entreprises formellement

constituées. Plusieurs causes expliquent cette situation.
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2.4.2.1. Défis et contraintes de I’écosysteme des PME

Les nombreux rapports du diagnostic de 1’écosystéme des PME ivoiriennes, réalisés jusqu’en
2012 dont celui du plan Phoenix, ont mis en exergue les défis a relever pour répondre aux

exigences d’une économie émergente tirée par la compétitivité des PME.

(i) Au plan macro-économique

La Céte d’Ivoire ne dispose pas d’une stratégie globale et holistique d’appui au développement
des PME et les entreprises souffrent d’'un manque d’appui cohérent et conséquent de la part de
I’Etat. L’environnement des affaires reste encore peu favorable pour les PME et 1’adaptation
du cadre juridique et réglementaire reste limitée en faveur des PME. La complexité des
démarches administratives considérées comme des tracasseries et la corruption, freinent le
développement des entreprises. Elles empéchent la mise en place d’un processus de
formalisation et de modernisation, entrainent des colts des facteurs élevés et affectent les PME
et tout particulicrement celles des secteurs orientés vers 1’exportation, ou confrontés

directement aux importations.

(ii) Au plan méso-économique

Le rapport a relevé la faiblesse des organisations sectorielles et professionnelles, une
insuffisante concertation entre les PME et le secteur public et un « jeu collectif » limité pour le

développement de clusters (grappes) performants.

(iii) Au plan micro-économie

Les PME sont confrontées a un accés au financement limité (dettes, fonds propres, garantie,
etc.) pour financer la création, le développement et la modernisation. Elles ont également
difficilement acces aux marchés publics et privés (sous-traitance pour les grandes entreprises)

difficile, qui constituent pourtant la meilleure source d’autofinancement.

Le déficit de capacité managériale des chefs d’entreprises qui dans leur grande majorité n’ont
pas les savoirs de base pour la gestion d’entreprise moderne (comptabilité, gestion,
finance) constitue également un défi important. Le diagnostic a relevé également les difficultés
a recruter des ressources humaines formées, aux capacités techniques solides et aptes a occuper
un poste de travail dans une PME structurée et moderne ; I’insuffisance de la culture de

I’entrepreneuriat et une faible capacité a innover.
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Ce tableau plus ou moins sombre de 1’écosysteme des PME, qui devrait pourtant constituer

I’épine dorsale de 1’économie ivoirienne, a appelé de la part du Gouvernement des initiatives

courageusces.

2.4.2.2. Réforme du cadre institutionnel et reglementaire des PME

Pour apporter une réponse efficace aux contraintes qui freinent le développement des PME, le

Gouvernement a pris quatre initiatives majeures, sur la période allant de 2012 a 2019, visant a

renforcer le cadre institutionnel et réglementaire et a favoriser la migration du secteur informel

vers le formel :

la création d’un cadre juridique et institutionnel a travers la loi n°2014 — 140 du 24 mars
2014 portant orientation de la politique nationale de promotion des PME ;

I’adoption de la stratégie nationale de développement des PME dénommée
« programme phcenix » dont la vison est libellée comme suit : « le tissu des PME est le
moteur principal de la croissance économique, de I’emploi et de I’innovation » ;

la création, par le décret n°2016-1102 du 07 décembre 2016, de I’Agence Cote d’Ivoire
PME qui est I’instrument opérationnel du Gouvernement en matieére d’accompagnement
des PME dans leur processus de modernisation ; opérationnalisée un an apres sa
création, sa mission est de doter le pays d’un écosystéme de PME fort et compétitif ;
I’institution, par le décret n°2017-409 du 21 juin 2017, du statut de 1’entreprenant avec

pour objectif de faciliter la migration du secteur informel vers 1’économie formelle.

De plus, des faveurs spéciales ont été accordées aux PME dans le code des investissements de

2012 et 2018, a savoir :

I’exonération des droits d'enregistrement sur tous les actes soumis a enregistrement ;
la mise a disposition par 1'Etat des terrains, nécessaires a la réalisation des projets
d'investissements ;

I’acquisition des technologies a des tarifs préférentiels, sous réserve d'investir dans

une unité de transformation de matiéres premicres.

En plus du cadre institutionnel, réglementaire et de la facilitation des affaires, de nombreuses

autres initiatives ont été prises en faveur du développement des PME depuis 2012 :

I’amélioration de 1’accés au financement des PME ;
la fiscalité ;
I’amélioration de 1’acces aux marchés publics ;

la facilitation des affaires.
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2.4.2.3. Amélioration de ’acceés au financement des PME

La question de I’acces au financement des PME étant au cceur de la problématique de leur
développement, le Gouvernement en accord avec les acteurs nationaux et régionaux a procédé

a d’importantes réformes en vue d’y remédier.

(i) L’opérationnalisation du Bureau d’Informations sur le Crédit (BIC)

Suite a I’adoption de la loi du 24 mars 2014, le BIC est opérationnel depuis 2015. 1l vise a
réduire I’asymétrie d’informations entre les Etablissements de crédits et les emprunteurs. Ce
dispositif permet d’améliorer la politique de crédit des banques commerciales qui doivent a

terme augmenter la masse de crédit en faveur des agents économiques, notamment les PME.

(ii) La promotion du crédit-bail

La Cote d’Ivoire, a travers le vote de la loi sur le crédit-bail du 23 décembre 2015 crée le cadre
juridique nécessaire pour promouvoir ce mode alternatif de financement au profit des PME.
Des aménagements fiscaux ont été apportés au dispositif, afin de le rendre plus incitatif,
notamment a travers :

- Dinstitution d’une procédure accélérée de remboursement de crédits de TVA pour les
banques et établissements financiers dans le cadre strict de leurs opérations de crédit-
bail ;

- la réduction du droit de mutation dii en cas d’acquisitions d’immeubles effectives par le
crédit-preneur au moment de la levée de I’option de 1% a 18.000 FCFA ;

- laréduction du droit de mutation di par le crédit bailleur lors de 1’acquisition du bien, de

5% a2 %.

Il importe de relever aussi I’opérationnalisation d’un troisiéme compartiment dédi¢ aux PME a
la Bourse Régionale des Valeurs Mobilieres (BRVM) en vue de faciliter 1’accés des PME au

financement a long terme via le marché financier.

Par ailleurs, méme ces actions sortent de la période de notre recherche, il est utile de préciser
qu’en 2020 le Gouvernement a créé le Fonds de Garantie des Crédits aux Petites et Moyennes

Entreprises (FGPME) par Décret n°2020-18 du 08 janvier 2020.

En outre, dans le cadre du plan de soutien économique, social et humanitaire, pour faire face

aux effets de la crise de la COVID 19, le Gouvernement ivoirien a mis en place, en 2020 (hors
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de notre période d’étude) le fonds de soutien aux Petites et Moyennes Entreprises (FSPME) et

le Fonds d’appui au Secteur Informel (FASI) avec des dotations cibles respectives de 150

milliards FCFA et 100 milliards FCFA.

2.4.2.4. Amélioration de I’acces des PME aux marchés publics

En vue de faciliter une plus grande participation des PME a la commande publique, le

Gouvernement a initi¢ d’importantes réformes que nous présentons ci-apres.

(i) L’amélioration de la transparence des informations sur les marchés publics a

travers :

la mise en ligne du Plan Général et du Plan détaillé de passations des Marchés
Publics ;

la situation sur les opérations de passations des marchés publics a travers les
communications trimestrielles en Conseil des Ministres ;

la création de la Cellule d’Information des Opérateurs Economiques (CELIOPE) en

vue de fournir entre autres les informations sur la situation des crédits budgétaires;

(ii) L allégement des conditions d’accés des PME aux marchés publics

Le Gouvernement a pris le décret n°2015-525 du 15 juillet 2015 pour faciliter ’acces des PME

aux marchés publics en permettant :

le relévement des seuils de passation, de validation et d’approbation des marchés
publics :

I’aménagement des conditions d’exigence et des délais de validité des picces
administratives ;

la réservation de marchés aux PME par les autorités contractantes a travers la
fixation d’un taux de 20 % sur la valeur prévisionnelle des dépenses de travaux, de
fournitures et de services exigibles a la passation des marchés publics ;
I’introduction d’une marge de préférence lors des appels d’offre aux grandes
entreprises qui favorisent la sous-traitance locale ;

la réduction des frais financiers générés par la participation aux appels d’offres,

notamment ceux relatifs au cautionnement provisoire de 1 a 1,5 % contre 1 a 3 %.
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(iii)  La facilitation du financement des PME attributaires de marchés publics

La convention cadre entre I’administration financiére publique et I’ Association Professionnelle
des Banques et Etablissements Financiers de Cote d’Ivoire (APBEFCI) a été opérationnalisée,
pour le préfinancement de la commande publique en vue d’améliorer I’acces au crédit bancaire

des PME attributaires de marchés publics.

(iv) La promotion de la sous-traitance et de la cotraitance
Le Gouvernement et le Secteur Privé ont signé une charte de la sous-traitance le 12 aott 2015
afin de contribuer a organiser les relations entre les PME locales et les grandes entreprises

nationales et internationales attributaires de marchés publics.

2.4.2.5. Mesures d’allegement fiscal

De 2012 a 2019, de nombreuses réformes d’ordre fiscal ont été entreprises pour soulager les
entreprises en général et les PME en particulier. Ainsi, I’annexe fiscale a la loi n°2015-840 du
18 décembre 2015 portant budget de 1’année 2016 a prévu un nouveau dispositif de

remboursement des crédits de TVA et des mesures fiscales de soutien aux entreprises.

Le nouveau dispositif de remboursement des crédits de TV A s’articule autour de I’amélioration
du circuit d’approvisionnement de la régie et 1’introduction du principe FIFO (antériorité) dans

le paiement des crédits de TVA validés.

Sur la période 2012-2015, ces réformes fiscales ont permis a I’Etat d’apurer les crédits de TVA
de I’ordre de 201, 7 milliards FCFA. A fin juillet 2016, le niveau d’apurement est de 48,2
milliards FCFA, sans reste a payer, pour un montant total d’approvisionnement de la régie de

67,6 milliards FCFA sur la méme période.

Aussi, dans le cadre de I’annexe fiscale 2016, les mesures de soutien aux PME ont été
proposées, et concernent :

- D’institution au profit des PME , pendant deux ans a compter de leur date de
création d’une réduction de 25 % de I’impo6t foncier en cas de paiement dans
les délais;

- D’exonération de la contribution des patentes pendant les deux années suivant
leur date de création;

- D’amnistie fiscale pour toute personne souscrivant de fagon volontaire a sa

déclaration fiscale d’existence avant le 30 avril 2016;
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Par ailleurs, en vue de soutenir les PME exportatrices de cacao, une exonération de redevances
parafiscales et de la taxe d’enregistrement leur est appliquée, lorsque les quantités de cacao a
I’exportation, atteignent le seuil donnant droit a ces avantages, comme disposé par I’ordonnance

n°2014-634 du 22 octobre 2014.

En conclusion, nous notons que de tres gros efforts ont été consentis par le Gouvernement pour
améliorer I’environnement économique en général et singuliérement pour booster 1’émergence

d’un tissu de PME capables de tirer la croissance économique nationale. Pour quels résultats ?

2.5. Incidence des réformes sur 1I’économie

Tous les efforts consentis par le Gouvernement ont contribué¢ a améliorer de fagon significative

I’environnement des affaires comme en témoignent les résultats ci-apres obtenus depuis 2012 :

- un gain de 35 places entre 2012 et 2015 dans le classement Doing Business de la Banque
Mondiale qui compare la facilité de faire les affaires dans le monde ;

- une progression de 24 places en maticres de compétitivité globale des économies
(rapport sur la compétitivité du Forum Economique Mondial, 2015) ;

- un gain de 21 places au classement de Transparency International 2015, traduisant ainsi
les efforts consentis en matiere de lutte contre la corruption ;

- le prix du meilleur pays en matic¢re de réformes dans le secteur minier au forum “’Mines
and Money’’ en 2014 ;

- Déligibilité¢ au Programme Compact du Millenium Chalenge Corporation (MCC) du fait
des progrés accomplis en matiere de politique macroéconomique, de bonne
gouvernance et de transparence dans le gestion des finances publiques ;

- 1’adhésion a I’Open Government Partnership (OGP) du fait des réformes réalisées en

matiere de transparence des actions du Gouvernement.

Ces résultats engrangés en 1’espace d’une décennie, conjugués a la stabilité socio-politique et
au développement des infrastructures économiques ont favoris€ une forte croissance

économique avec un taux de croissance moyen annuel du PIB réel de 8% entre 2012 et 2019.

Concernant spécifiquement les PME, les statistiques® disponibles sur la période indiquent :

3 Communication en Conseil des Ministres du 3 décembre 2020 portant les mesures en faveur des PME pour une
croissance économique plus inclusive.
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- une stabilité (voire une légere baisse) autour de 20% de leur contribution aux recettes
fiscales ;

- une amélioration nette de I’acces a la commande publique qui est passé a plus de 40%
en 2019 contre environ 10% en 2012 ;

- une forte augmentation des avantages liés a I’application du code des investissement
qui est passé de 14,3 milliards FCFA en 2013 a 33,4 milliards en 2019, soit plus du
double ;

- l’augmentation des financements accordés via le crédit-bail qui sont passés de 81,9

milliards FCFA en 2104 a 170,8 milliards en 2019.

Tous ces efforts et bons signaux que donnent I’environnement de manicre générale depuis 2012
semblent avoir eu trés peu d’impact sur la performance des PME ivoiriennes. Pour preuve, leur
taux de mortalité demeure encore trés élevé (60%* environ n’atteignent pas la cinquiéme année)
et surtout leur contribution au PIB, entre 2012 et 2019, a connu seulement 2 points de

croissance, passant de 18% a 20%.

Nous avons par conséquent choisi les PME ivoiriennes comme champ de recherche afin de
tenter de trouver des réponses pertinentes aux questionnements que souléve une telle situation,
notamment I’interprétation que les dirigeants font de I’environnement lorsqu’ils adoptent leurs

comportements stratégiques.

4 Ministre en charge de la promotion des PME a I’occasion d’un séminaire en 2015
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Chapitre 3 : Positionnement épistémologique et méthodologique

Les deux premiers chapitres de cette thése nous ont permis de faire un tour d’horizon de la
complexité des concepts retenus, de 1’étendue débats et des controverses qui en émergent et de
construire le modele conceptuel de notre recherche. Dans ce troisieéme chapitre, nous discutons

du positionnement épistémologique et exposons notre démarche méthodologique.

Section 1 : Positionnement épistémologique

Selon Koenig (1993), s’interroger sur le statut de la connaissance produite et sur sa nature
constitue un préalable pour toute recherche. C’est pourquoi la posture €pistémologique retenue
par le chercheur doit étre clairement énoncée. En effet, ce sont les choix méthodologiques qui
en découlent qui assurent la cohérence du projet de recherche et permettent 1’évaluation de cette
cohérence et des résultats (Royer et Zarlowski, 2003). Dans cette section, nous précisions le

paradigme épistémologique de notre recherche et les choix méthodologiques subséquents.

1. Nécessité d’une posture épistémologique en recherche en sciences de
gestion

La posture épistémologique constitue a la fois le soubassement et la boussole dans le processus
de production de connaissances par le chercheur. Pour Girod et Perret (1999), « la réflexion
épistémologique s’impose a tout chercheur soucieux d’effectuer une recherche sérieuse, car elle
permet d’asseoir la validité et la 1égitimité¢ de la recherche ». Elle consiste a examiner les
différents paradigmes, comprendre leurs caractéristiques et exigences ainsi que leurs

conséquences sur les approches méthodologiques.

En sciences de I’organisation, Thiétart et al. (2003) identifient trois principaux paradigmes,
constituant les cadres de références qui guident les pratiques et les modes de justification de la
connaissance qu’¢labore le chercheur, a savoir :

- le positivisme ;

- Dinterprétativisme ;

- le constructivisme.

Chaque paradigme se revendique un positionnement différent par rapport a la nature de la réalité
¢tudiée, de la connaissance produite et du statut du chercheur. Ainsi, le chercheur pourra, a
partir du paradigme retenu, évaluer la scientificité de ses énoncés et in fine la validité ainsi que

la 1égitimité des résultats de ses travaux.
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Les paradigmes constructiviste et interprétativiste ont en commun certains postulats. Ils
considerent que la réalité présente un statut plus précaire et qu’elle n’est jamais indépendante
de D’esprit de celui qui I’observe ou qui I’expérimente. Ils reposent sur des hypothéses
relativistes. Selon les tenants de ces paradigmes, le monde social est fait d’interprétations et ces
interprétations se construisent grace aux interactions entre acteurs, dans des contextes toujours

particuliers (Thiétart et al, 2003).

Par conséquent, les individus créent alors leur environnement par leurs pensées et leurs actions,
guidés par leurs finalités (Le Moigne, 1994). Ainsi, la connaissance produite sera alors

subjective et contextuelle (Koenig, 1993).

Ces deux paradigmes sont inopérants dans le cadre de notre recherche dans la mesure ou le
chercheur que nous sommes est détaché du terrain de 1’étude et s’inscrit dans une approche qui
considere la réalité comme €tant objective et universelle. Nous avons par conséquent retenu le

positivisme.

2. Positionnement épistémologique de notre recherche: le positivisme
aménagé

Le positivisme désigne un ensemble de courants qui considére que seules 1’analyse et la
connaissance des faits vérifiés par I’expérience peuvent expliquer les phénomenes du monde
sensible. Il postule l'existence d'une réalité stable, extérieure et indépendante du sujet et qui
peut étre appréhendée par I'expérience scientifique ou la méthode expérimentale. Ainsi, Popper
(1999) soutient que le positivisme considére que la réalité a une existence propre régie par la
causalité et indépendante du chercheur qui I’étudie. Le sujet et I’objet d’étude sont indépendants
et le chercheur est appelé principalement a interroger et dévoiler cette réalité (Allard-Poesi et
Maréchal, 2003). Ces auteurs suggérent ainsi une distanciation entre le sujet et 1’objet afin de

le saisir objectivement, dans sa forme et sa structure réelle.

Le critere de fidélité entre les savoirs ainsi générés et la réalité extérieure devient l'indicateur
de validité¢ ou de scientificit¢ de la connaissance. Dans cette optique, 1’observateur ou le
chercheur a pour rdle de rendre compte de la réalité, en adoptant des attitudes d’objectivité et
de neutralit¢ vis-a-vis de I’objet de recherche et en utilisant des méthodes supposées lui
permettre de la découvrir et de la décrire telle qu'elle existe. La méthodologie hypothético-
déductive, qui consiste a formuler des hypothéses qui seront par la suite testées a I’épreuve des

faits, est alors celle qui convient le mieux a cette posture (Riviere, 2009).
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Toutefois, I’approche subjective adoptée dans notre recherche suggere le positivisme aménagé,
au sens de Huberman et Miles (1991), comme posture épistémologique. En effet, ces auteurs
considerent que si les phénomenes sociaux existent dans le monde réel c’est en partie parce que
les individus s’en font une représentation commune et reconnue de tous. Par conséquent, les
perceptions sont cruciales quand on cherche a comprendre pourquoi un objet (ou un
comportement) prend telle ou telle forme. Sans rejeter totalement 1’idée d’une réalité
« construite » dans de telles situations, Huberman et Miles (1991) considérent que la tache du
chercheur consiste malgré tout a formuler les régularités sociales aussi précisément que
possible, notamment en mettant au point un ensemble de méthodes valables et vérifiables. Ils
revendiquent ainsi une épistémologie réaliste quand ils déclarent : « Nous voulons interpréter
et expliquer ces phénomenes et pouvoir nous dire que d’autres, avec les mémes outils,
parviendraient a des conclusions analogues » (Huberman et Miles, 1985). Cette posture a été

qualifiée plus tard de positivisme aménagé.

Notre recherche s’inscrit dans cette perspective puisqu’elle vise a expliquer les comportements
stratégiques des dirigeants de PME a partir de I’interprétation qu’ils font de I’environnement.
Par ailleurs, sur la base des résultats souvent divergents des nombreux travaux réalisés dans des
situations différentes sur la relation entre environnement, comportement stratégique et
performance, nous avons formulé nos hypothéses de recherche que nous allons tester dans le

contexte ivoirien. C’est 1’approche hypothético-déductive.

Ainsi, notre démarche qui mobilise le positivisme aménagg et I’approche hypothético-déductive
permettra la production de fagon objective et a-contextuelle de connaissances, afin de répondre

a nos questionnements théoriques, en expliquant les interrelations entre les différents construits.

Dans la section qui suit, nous présentons le cadre opératoire de notre recherche inhérent au

positionnement épistémologique retenu.

Section 2 : Champ d’investigation et démarche méthodologique de 1a recherche

La démarche hypothético-déductive implique de recourir a une approche quantitative qui a pour
finalité¢ de confronter les hypothéses formulées a partir de la revue critique de la littérature et le
modele de recherche a la réalité par la voie du test. La nature des données, les outils de collecte
et les techniques d’analyse sont présentés dans cette section apres avoir présenté le champ

d’investigation.
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1. Champ d’investigation

Notre recherche porte sur les PME, un concept qui semble a priori étre une notion courante et
généralement claire. Cependant, comme indiqué dans le cadre théorique, les avis des chercheurs
divergent sur sa définition (Habersaat M. et al., 2000). De nombreuses publications comme
celles de Marchesnay (1993), Julien (1994) et Torres (1997) soulignent la difficulté¢ de définir
de maniére unique la notion de PME compte tenu du fait que sa caractéristique la plus évidente
et incontestable réside dans sa diversité. En effet, sous 1’égide de cette appellation sont
regroupées des entreprises présentant des tailles et des structures extrémement variées

(Wtterwulghe R., 1998).

Au regard de la diversité des définitions de la PME a travers le monde, il importe de préciser
celle que nous retenons. Ainsi, notre définition de la PME est celle contenue dans le décret
n°2012-05 du 11 Janvier 2012 promulgué par le gouvernement ivoirien. Selon ce décret, la
PME en Céte d’Ivoire est une entreprise employant moins de 200 salariés, réalisant un chiffre

d’affaires inférieur ou égal a un milliard de francs CFA.

Ce décret classe les PME en trois catégories suivant les mémes critéres, a savoir :

- la Micro Entreprise qui emploie en permanence moins de dix (10) personnes, qui réalise
un chiffre d’affaires annuel hors taxes inférieur ou égal a trente millions de F CFA ;

- la Petite Entreprise qui emploie en permanence moins de cinquante (50) personnes, qui
réalise un chiffre d’affaires annuel hors taxes supérieur a trente millions de FCFA et
inférieur ou égal a cent cinquante millions de F CFA ;

- la Moyenne Entreprise qui emploie en permanence moins de deux cents (200)
personnes, qui réalise un chiffre d’annuel hors taxes supérieur a cent cinquante millions

de francs CFA et inférieur ou égal a un milliard de F CFA.

Le cadre opératoire que nous présentons dans les lignes qui suivent intégre cette classification

des PME ivoiriennes.

2. Echantillonnage et opérationnalisation des variables

2.1. Constitution de notre échantillon

La posture méthodologique de notre recherche impose de disposer d’un échantillon
représentatif de PME afin de garantir la fiabilité des résultats qui en découlent. Toutefois,
I’exercice de constitution d’un échantillon souléve deux problématiques importantes, a savoir,

le nombre d’observations (taille) a retenir et la méthode de leur sélection.
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Cependant, 1’absence de bases de données exhaustives sur les PME ivoiriennes n’a pas favorisé
le recours a des techniques robustes telles que les méthodes probabilistes. Nous avons dés lors
utilisé la méthode d’échantillonnage par choix raisonné qui commande que le choix des
individus repose sur le jugement du chercheur pour assurer la représentativité de 1'échantillon.
Ainsi, pour garantir une bonne représentativité de notre échantillon, nous avons ciblé 500 PME
et retenu deux variables clés pour définir sa structure, a savoir, la taille et le secteur d’activité

de la PME.

En effet, la littérature en management stratégique suggere une relation entre la taille et le
comportement stratégique de 1’entreprise. Pour Ben Mlouka et Sahut (2008), les petites
entreprises tirent pleinement leurs succeés de leur capacité d’innovation et de flexibilité
contrairement aux grandes entreprises qui appuient leur compétitivité essentiellement sur
I’intensité des barrieres a I’entrée et sur les économies d’échelles. Josée St-Pierre et al. (2010),
considerent, pour leur part, que la trés forte I’hétérogénéité des PME étant source de
comportement stratégique et de niveau de performance différents, il est indispensable de

prendre en compte la variable taille dans les travaux portant sur cette catégorie d’entreprise.

De méme, il nous est apparu nécessaire de prendre en compte le secteur d’activit¢ dans la
constitution de notre échantillon. En effet, les PME d’un méme secteur d’activité étant soumises
aux méme obstacles institutionnels et contraintes environnementales, elles sont susceptibles
d’adopter les mémes comportements notamment, en termes de stratégie pour améliorer leur

performance (Bouri, 2019 ; Parienté et al., 2004 ; Kolsi et Ghorbel, 2011).

Sur la base de ces critéres, nous avons retenu la structuration ci-apres de notre échantillon cible.
v Concernant la variable taille, la répartition s’est faite en tenant compte du degré de
structuration des PME qui semble corrélé avec leur taille. Ainsi, les PME les plus
structurées seront les mieux représentées pour tenir compte des objectifs de la recherche.
La répartition suivant cette variable est la suivante :
- Micro-entreprise (CA< 30 millions de FF CFA) : 75

- Petites entreprises (30 < CA< 150 millions de F CFA) : 150
- Moyennes entreprises (CA< = I milliard de F CFA) : 275

v" Pour la variable « secteur d’activité », I’échantillon est réparti de fagon égalitaire dans
les trois secteurs d’activité faute de statistiques sur le poids réel de chacun d’eux. La

répartition selon le secteur d’activité retenue est la suivante :

87213



- Industrie (transformation) : 166 ;
- Commerce : 166 ;
- Services : 167.

2.2. Opérationnalisation des variables

La littérature mobilisée et discutée dans la premicre partie a mis en exergue différentes mesures
des variables d’intérét de notre recherche. Au regard du contexte de notre recherche et en tenant
compte du cadre opératoire de certains travaux antérieurs qui traitent de la méme
problématique, nous avons opté pour une approche perceptuelle qui commande d’utiliser des

mesures spécifiques, dont I’échelle de Likert, pour appréhender les différentes variables.

2.2.1. Dimensions de I’environnement

L’abondante littérature sur I’environnement a fait émerger une multitude de dimensions qui
sont considérées par de nombreux auteurs comme des construits et mesurées par conséquent a
I’aide d’items. Gueguen (2001) d’abord et ensuite Kwane (2017), ont pu identifier
respectivement six (6) et quatre (4) principales dimensions de 1’environnement, a partir d’un
recensement de travaux d’importance en management stratégique parus dans des revues
scientifiques de référence. Toutefois, dans le cadre de leurs travaux, les deux auteurs ont retenu
les quatre (4) dimensions les plus pertinents a savoir, la complexité, I’incertitude, le dynamisme
et la turbulence, car dans le fond, certaines dimensions se rejoignent aussi bien dans leur

définition que dans leur contenu.

Nous nous sommes inscrits dans cette méme veine et avons retenu les mémes dimensions que
les auteurs cités ci-haut. Chaque dimension est mesurée par un ensemble d’tems issus de la

syntheése de nombreux travaux de recherche.

(i) Le dynamisme ou la volatilité de I’environnement est appréhendé par
les items suivants :

- DI : Dans notre secteur d’activité, les goiits des clients évoluent rapidement ;

- D2 : Il apparait souvent de nouveaux concurrents sur mon secteur d'activité ;

- D3 : notre secteur d’activité, les comportements des concurrents changent
fréquemment ;

- D4 : Le cycle de vie des produits ou services de mon entreprise change souvent ;

- D5 : Les connaissances nécessaires a mon activité évoluent souvent ;

- D6 : les changements de pratiques marketing sont fréquents dans notre secteur
d’activité (mon entreprise change fréquemment de pratiques marketing) ;

- D7 : Mon entreprise utilise une technologie ou un savoir-faire qui évolue tres
souvent (dans notre secteur d’activite, la technologie progresse rapidement) ;

- D8 : L'environnement de mon entreprise est dynamique.

88213



(ii) L’incertitude ou I’imprévisibilité de I’environnement est appréhendée
par les items suivants :

- 11 : Mon entreprise n'a pas toujours les bonnes informations pour prendre une
decision ;

- 12 : Mon entreprise a du mal a prévoir le comportement des acteurs
environnementaux (clients) ;

- I3 : L’évolution des besoins des clients est imprévisible dans notre secteur
d’activité ;

- 14 : Dans notre secteur d’activite, les actions des concurrents sont impreévisibles ;

- 15 : L’évolution de la technologie est imprévisible dans notre secteur d’activité ;

- 16 : Mon entreprise a du mal a trouver la meilleure réponse aux changements des
acteurs environnementaux ;

- I7 : Mon entreprise se trompe souvent dans ses prévisions sur les acteurs
environnementaux ;

- I8 : L'environnement de mon entreprise est incertain (imprévisible).

(iii) La complexité de I’environnement est appréhendée par les items
suivants :

- Cl : L'environnement externe de mon entreprise est difficile a comprendre ;

- C2: Lenombre de facteurs et de composantes de l’environnement externes a prendre
en compte avant de prendre une décision est tres élevé ;

- C3 : Dans notre secteur d’activité, les productions technologiques sont
nombreuses et différentes

- (4 : Dans notre secteur d’activité, les clients ont des besoins différents

- C5 : Mon entreprise est en relation avec de nombreuses autres entreprises pour la
production et la distribution de ses produits ;

- C6 : Il n'est pas toujours évident d'identifier l'origine d'un changement dans
l'environnement de mon entreprise ;

- C7 : Mon entreprise produit différents biens ou services ;

- C8 : Le savoir-faire de mon entreprise ne peut pas étre formalisé ;

- (9 : L'environnement de mon entreprise est complexe.

(iv) La turbulence de I’environnement est appréhendée par les items
suivants :

- TI : Levolume des ventes de mon entreprise fluctue beaucoup d'une année a l'autre ;

- T2 : Les changements de l'environnement de mon entreprise peuvent étre
menacgants ;

- T3 : Les changements de l'environnement de mon entreprise se produisent a
intervalles courts ;

- T4 : Les changements de l'environnement de mon entreprise sont parfois
nouveaux ;

- T5 : Les changements de l'environnement de mon entreprise sont imprévisibles ;

- T6 : L'environnement de mon entreprise est turbulent.
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2.2.2. Différents comportements stratégiques

Comme avec les dimensions de 1’environnement, les concepts liés aux comportements

stratégiques se trouvent également souvent enchevétrés. Toutefois, il ressort de la synthése d’un

certain nombre de travaux quatre comportements stratégiques (Allouche et Huault, 1998 ; Mc

Cann et Selsky, 1985 et Beekun et Ginn, 1993), a savoir la stratégie entrepreneuriale, la stratégie

de positionnement, la stratégie de souplesse organisationnelle et la stratégie de pérennisation

collective. Chaque stratégie est également appréhendée a travers différents items.

(i) La stratégie entrepreneuriale est déclinée a travers les items suivants :

El : Mon Entreprise essaie d’innover fréquemment ;
E2 : Mon Entreprise propose souvent des produits nouveaux ;
E3 : Mon Entreprise s adresse souvent a de nouveaux types de clients ;

E4 : Mon Entreprise préfere devancer le changement quitte a prendre des risques.

(ii) La stratégie de positionnement est déclinée a travers les items
suivants :

P1 : Mon Entreprise essaie de se situer sur une niche dans un marché qu’elle connait
P3 : Mon Entreprise connait bien son métier et son objectif est de se développer en
gardant ses spécificités ;

P3 : Mon entreprise préfere se positionner sur un segment de marché preécis.

(iii) La stratégie de souplesse organisationnelle est déclinée a travers les
items suivants :

S1 : Mon Entreprise essaie de s’adapter aux fluctuations de la demande et a la
demande.

S2 : Mon Entreprise est flexible et essaie de suivre les changements rencontrés par
le biais d’une redéfinition des taches des employés ;

S3 : Mon entreprise préféere réagir aux changements.

(iv)  La stratégie de pérennisation collective est déclinée a travers les items
suivants :

PC1 : Mon Entreprise essaie de nouer des relations avec ses concurrents ou une
partie d’entre eux ;

PC2 : Plutot que d’affronter sans cesse [’hostilité des concurrents, elle préfere
essayer de calmer les relations avec les différentes parties en présence sur le secteur
d’activité ;

PC3 : Elle serait favorable a un code de bonne conduite entre les différentes
entreprises concurrentes.

2.2.3. La performance

Comme les deux autres variables d’intérét de notre recherche, la performance est un concept

multidimensionnel et polysémique. Les débats sur sa mesure opposent deux groupes de
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chercheurs : ceux qui pronent les mesures objectives et ceux qui défendent les mesures
subjectives. Ainsi, a coté de I’approche classique de mesure de la performance, émerge une
autre approche qui privilégie les mesures perceptuelles, non seulement parce que indicateurs
comptables et financiers (mesures objectives) sont souvent difficilement accessibles et peu
fiables en raison de manipulation dont ils peuvent faire 1’objet, mais aussi parce qu’il existerait
une forte corrélation entre les deux types de mesure (Mendy et Diop, 2018 ; Djimnadjingar et

Bosson, 2017, Gausente, 2000).

Ainsi, dans le cadre de notre recherche, compte tenu des difficultés a mobiliser les données
financieres aupres des PME ivoiriennes et du doute l1égitime sur la sincérité desdites données,
nous avons retenu 1’approche subjective pour appréhender la performance. Elle consiste a
mesurer la performance de I’entreprise par le biais de la perception de son dirigeant de
I’évolution des indicateurs jugés pertinents par les auteurs cités ci-haut, notamment, le capital
social, les investissements, la rentabilité ; I'effectif du personnel ; le chiffre d'affaires ; la qualité
des produits ou services ; la motivation des employés ; la vulnérabilité et la réputation de

I’entreprise.

2.2.4. Les variables de controle

Certains travaux clés mobilisés dans notre recherche, notamment Gueguen (2001) et N’zué
(2016), ont abordé¢ la problématique du comportement stratégique du dirigeant de PME en lien
avec sa perception de I’environnement en considérant un seul secteur d’activité. Par ailleurs,
ces auteurs n’ont pas intégré dans leurs différentes démarches les effets potentiels de certaines
variables dont la taille de I’entreprise et le profil du dirigeant qui sont des déterminants
importants du comportement stratégique et de la performance des PME (Ben Mlouka et Sahut,

2008 ; Josée St-Pierre et al., 2010 ; Bouri, 2019).

Afin de prendre en compte les limites des travaux évoqués, nous avons choisi une approche qui
vise non seulement a expliquer les relations entre les trois variables clés de notre recherche mais
aussi a examiner les effets des variables importantes, surtout dans le contexte des PME, que

sont le secteur d’activité, la taille de ’entreprise et le profil du dirigeant, sur lesdites relations.

3. Outils et techniques de collecte des données

3.1.Elaboration et organisation du questionnaire

Pour Evrard et al. (2003), 1’élaboration d’un questionnaire est prise comme la phase la plus

délicate lors d’une mission d’enquéte. C’est une phase délicate car il s’agit de méditer entre les
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objectifs de simplicité et de clarté pour les gens interrogés et les objectifs de rigueur ainsi et de
précision pour faire valoir le sens des variables (Igalens et Roussel, 1998)°. C’est pourquoi,
I’¢élaboration du questionnaire fait I’objet de plusieurs processus utiles conduisant a des pré-

tests avant sa finalisation définitive afin d’améliorer sa pertinence.

Suivant cette procédure, nous avons confronté les différentes mesures de nos variables issues
de la littérature et retenu celles qui nous semblent pertinentes au regard du contexte et des
hypotheses de notre recherche. Un projet de questionnaire a été par la suite élaboré suivant la
logique de notre approche perceptuelle. Afin d’aboutir a une bonne compréhension de nos
répondants et une contextualisation des items des différents construits, nous avons procédé a
une phase de pré-test par la technique d’entretien comme le suggere Roussel (2005). Cette
enquéte pilote a été réalisée aupres de cinq (5) dirigeants de PME de différents profils et
exer¢ant dans différents secteurs d’activités. Les critiques et suggestions issues de cette étape
nous ont permis d’apporter des corrections notamment dans la reformulation de certains items
et de quelques fautes de vocabulaire. Les répondants ont tous refusé et de fagon catégorique de

répondre a la question évoquant le chiffre d’affaires comme critére de taille de la PME,

renforgant ainsi la justification de notre choix pour les mesures subjectives de la performance.

Au terme de ce processus, un questionnaire de cing (5) pages, organisé autour de quatre (4)
thématiques a savoir, les informations générales sur la PME et son dirigeant, la perception de
I’environnement par le dirigeant, les comportements stratégiques au sein de 1’entreprise et la

perception de la performance de la PME par son dirigeant, a été¢ congu pour étre administré.

Les différentes variables étant des construits appréhendés a travers des items, nous avons

retenus les échelles de mesure multi items.

3.2. Echelles de mesure et validité des construits

Les échelles de mesure multi items conduisent a la mise en ceuvre de la fiabilité et de la validité
convergente de chaque construit (Evrard et al., 2003), étape obligatoire pour la validation de
du modéle conceptuel. Le recours a ces échelles de mesure présente plusieurs avantages
(Evrard et Aurier, 1996). Elles permettent notamment de :

- étudier la dimensionnalité du concept ;

- augmenter la validité de contenu ;

5 Jean-Jacques Rousseau considérait dans la Nouvelle Héloise que « I’art d'interroger n’est pas si facile qu’on
pense. C 'est bien plus I’art des maitres que des disciples : il faut avoir déja beaucoup appris de choses pour
savoir demander ce qu’on ne sait pas »
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- cerner les erreurs de mesure grdce a la possibilité d’analyser les relations
entre les construit et leurs indicateurs ;

- indiquer pour chaque construit la fiabilité et la validité convergente grdce a
des indicateurs de cohérence interne ;

- etablir la validité discriminante entre les construits.

Les variables d’intérét de notre recherche étant des concepts abstraits, sans existence réelle, la
validité des échelles de mesure utilisées pour les appréhender devra conduire a des définitions
plus strictes et incidemment a une compréhension partagée par tous ceux qui s’intéressent a la

méme problématique. Ainsi, la validité d’un construit lui confére un caractére universel.

Pour Pichon (2006), la contenance d’une échelle de mesure pour I’étude d’un phénomeéne
dépend en majeur partie de la qualité de 1’échelle d’expression des réponses. Dans la méme
veine, Vernette (1991) identifie quatre méthodes pertinentes d’évaluation de 1’efficacité d’une
échelle :

- larapidité de I’administration du questionnaire ;

- une facilité de construction, de comprendre et de résoudre ;

- D’approbation de I’instrument de mesure par le répondant ;

- lasouplesse de I’échelle a différents modes de recueil.

Parmi les échelles de mesure généralement utilisées, la littérature en sciences de gestion
accorde une place prépondérante aux échelles de Likert car elles satisfont les critéres
d’évaluation énumérés ci-dessus, d’une part et d’autre part, sont d’utilisation tres facile et peu
sensibles (Lawrence et Lorsch, 1967 ; Miliken, 1990; Sutcliffe et Huber, 1998 ; Gueguen,
2001 ; Evrard et al, 2003). Leur utilisation permet d’évaluer de fagon simple le degré de
satisfaction du répondant avec une proposition et une simplicité pour la bonne compréhension
des réponses. Pour ce faire, il est indispensable d’accorder beaucoup d’attention a
I’¢laboration des items et a la collecte des données afin ne pas biaiser les résultats de la

recherche.

L’échelle de Likert soumet directement aux sujets dont il souhaite mesurer la perception, des
propositions a juger selon une échelle prédéterminée, du type : pas du tout d'accord — pas
d'accord - sans avis (indécis) — d’accord - Tout a fait en d’accord. Chaque modalité recoit a
priori une note. Le nombre des modalités possibles varie généralement de 3 a 7, mais
correspond le plus souvent a un nombre impair de maniére a ménager une modalité relativement

neutre ou non polarisée au centre de I'échelle.

93213



Le nombre de modalités proposées est fonction a la fois de la précision souhaitée, mais aussi
de la capacité présumée des sujets a effectuer des discriminations fines, un trop grand nombre

de catégories n'entrainant pas nécessairement une augmentation de la précision.

Dans le cadre de notre recherche, nous avons retenu, pour chaque variable d’intérét, 1’échelle
de Likert a cinq (5) niveau et noté les modalités de 1 a 5 tout en favorisant la variation des items
(Colle, 2006). Par ailleurs, des questions fermées ont été retenues pour les informations relatives

a la PME et a son dirigeant.

3.3. Collecte des données sur le terrain

Trois activités majeures ont été réalisées dans la phase de collecte des données de notre
recherche a savoir :

- la constitution de la base de 1’enquéte ;

- la formation des enquéteurs ;

- I’administration du questionnaire.

3.3.1. Constitution de la base de ’enquéte

L’une des difficultés que rencontrent les chercheurs qui s’intéressent aux problématiques liées
aux PME en Cote d’Ivoire est I’absence de base de données fiable malgré ’existence de
plusieurs institutions aussi bien publiques que privées chargées de la gestion de cet écosysteme.
Face a cette situation, nous avons procédé a la compilation de plusieurs sources de données
collectées aupres de différentes structures dont la principale a été le Ministére en charge de la
Promotion des PME, a travers 1’Agence Cote d’Ivoire PME (Agence CI PME). En effet, grace
a ses programmes et projets qu’elle met en ceuvre, I’Agence CI PME dispose de quelques bases
de données sur les PME qui y participent. La compilation et I’apurement des différentes bases,
a partir des critéres retenus pour la constitution de 1’échantillon, a permis de disposer d’une
base de mille (1 000) PME dont 200 microentreprises, 350 petites entreprises et 450 moyennes

entreprises.

3.3.2. Sélection et formation des enquéteurs

La couverture de 1’échantillon, la qualité¢ et I’exactitude des données recueillies dépendent
principalement des compétences de I’enquéteur. C’est pourquoi, tout enquéteur dans le cadre
d’un travail de recherche doit disposer des qualités personnelles suivantes :

- avoir le sens du relationnel ;
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- étre suffisamment dynamique pour soumettre et faire remplir avec efficacité les
questionnaires ;
- @&tre rigoureux, tres attentif, patient et persévérant ;

- savoir s'adapter aux spécificités des méthodes et lieux qu'il investit.

Ainsi, pour garantir la fiabilit¢ des données de notre recherche, nous avons procédé au
recrutement de cinq (5) enquéteurs parmi dix (10) candidats sur la base de quatre (4) critéres
principaux :

- avoir un niveau d’étude Bac+5 en sciences de gestion ou sciences sociales ;

- avoir déja participé a au moins une enquéte ayant utilisé 1’échelle de Likert ;

- avoir une connaissance suffisante de 1’écosystéme des PME en Céte d’Ivoire ;

- étre disponible sur une période de cinq (5) mois.

Tous les candidats enquéteurs ont été formés durant deux jours sur le contenu du questionnaire,
I’utilisation de I’échelle de Likert et le comportement a adopter vis-a-vis des dirigeants de PME.
Ils ont été sensibilisés sur les difficultés de ce type d’enquéte en raison de la réticence de la
cible & communiquer des informations de peur qu’elles soient récupérées par les services du

fisc.

La formation s’est achevée par une enquéte qui a consisté, pour chaque enquéteur, a interroger
deux (2) dirigeants de PME. Cet exercice pratique a permis d’estimer le temps d’administration
d’un questionnaire a 30 min, d’affiner le contenu du questionnaire et de mieux orienter les

consignes aux enquéteurs.

Tout ce processus a conduit a la sélection de cinq candidats remplissant les critéres de sélection
et disposant des qualités évoquées ci-dessus. A chaque enquéteur, plusieurs consignes de
collecte ont été données, a savoir :

- présenter le questionnaire comme une enquéte a caractere académique ;

- bien expliquer ce qu’on entend par enquéte a caracteére académique ;

- n’administrer le questionnaire qu’aux dirigeants ou propriétaires ;

- récupérer rigoureusement les questionnaires dans un délai de 5 jours apres les

avoir remis a la personne interrogée, lorsqu’il s’agit d’enquéte en face a face ;
- demander une décharge pour chaque questionnaire renseigné physiquement

(cachet de la PME sur le questionnaire).

95213



3.3.3. Administration du questionnaire

Plusieurs techniques existent pour administrer un questionnaire notamment le *’face a face’’,
I’enquéte par téléphone et I’enquéte via internet. Chaque technique présente des avantages et
des inconvénients. Afin de garantir a la fois une bonne couverture, un taux de réponse
acceptable et la fiabilité des informations collectées, nous avons choisi de combiner les trois
techniques. Cependant, aprés le pré-test, nous avons abandonné 1’enquéte par téléphone car
inopérante dans le contexte des PME ivoiriennes. La version en ligne a été réalisée grace a

I’application Kobotoolbox.

Ainsi, une liste de deux cents (200) PME, contenant les numéros de téléphones et/ou les
adresses mail ainsi que les secteurs d’activité, a été remise a chacun des cing (5) enquéteurs
avec pour objectif d’avoir un retour d’au moins cent (100) questionnaires, soit 50%, en tenant

compte de la répartition selon la taille et le secteur d’activité.

Le temps imparti pour la collecte des données a été de quatre (4) mois allant du 15 Mai au 15
Septembre 202 1. Durant cette période, chaque enquéteur était chargé de deux activités a la fois :
- envoyer le lien du questionnaire par mail aux PME de sa liste, les relancer par
téléphone et par mail régulierement jusqu’a 1’obtention d’un retour ;
- se déplacer aupres de certains responsables pour déposer le questionnaire et

expliquer le contenu, repasser les voir pour 1’administrer et/ou le récupérer.

3.3.4. Echantillon issu de la collecte des données

Le protocole de collecte des données rigoureusement appliqué a permis d’obtenir un retour de
quatre cent cinquante-sept (457) questionnaires renseignés, soit un taux de réponse de 45,7%,
inférieur au taux de 50% escompté. Cent vingt-trois (123) PME ont été enquétées

physiquement, soit 27% contre trois cent trente-quatre (334), soit 73%, via internet.

Ce faible taux de participation a I’enquéte malgreé la forte mobilisation de I’équipe d’enquéteurs,
la disponibilité de ressources suffisantes (un budget de 1 700 000 FCFA, environ 2 600 Euros),

traduit le peu d’engouement des dirigeants pour les enquétes portant leur écosystéme.

Des échanges avec certains dirigeants de PME lors de la collecte des données, il ressort
plusieurs raisons qui justifient une telle posture. Primo et c’est la principale raison, la crainte
que les informations communiquées aux enquéteurs tombent entre les mains des agents du Fisc
qui pourraient les utiliser pour accentuer la pression déja trés forte sur les entreprises dans le

cadre du recouvrement des dettes fiscales. Secundo, la multiplicité des collectes d’informations
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par les nombreuses institutions publiques qui gouvernent les PME irritent les responsables
d’entreprise dans la mesure ou aucun retour ne leur ai fait relativement a 1’exploitation desdites
informations. Tertio, les dirigeants ne trouvent aucun intérét a participer a une recherche
académique puisque, pour eux, les résultats ne seront pas utilisés par les décideurs pour

améliorer la compétitivité de I’écosysteme des PME.

Ces raisons sont sources de biais dans le remplissage des questionnaires. Par conséquent, un
important travail d’apurement s’est imposé a nous. Au terme de ce travail qui a consisté a
¢liminer les questionnaires mal renseignés et supprimer les doublons, la taille finale de notre
¢chantillon a été stabilisée a trois cent quatre-vingt-douze (392) PME contre une taille cible de
500 PME, soit un taux d’atteinte des objectifs de 78,4%. Cent vingt-trois (123) PME, soit 31%
ont été enquétées physiquement et deux cent soixante-neuf (269), soit 69%, via internet.

Les résultats de I’échantillonnage sont résumés comme suit :

Tableau 5 : Comparaison échantillon initial et échantillon final

Echantillon Final Echantillon Initial

Effectif % Effectif %
TAILLE DE LA Micro entreprise. 104 27 75 15
PME Moyenne entr.eprlse 109 28 150 30
Petite entreprise 179 46 275 55
TOTAL 392 100 500 100

Effectif % Effectif %
Batiments et Travaux Publics 52 13% - -
SECTEUR Commerce 111 28% 166 33
D'ACTIVITE Industrie 50 13% 166 33
Services 179 46% 167 34
TOTAL 392 100% 500| 100

Source : auteur, a partir de la littérature

4. Méthodes d’analyse

Dans cette section, nous présentons les techniques mobilisées pour confronter notre modele de
recherche au terrain et en déduire les résultats empiriques correspondants. Plusieurs méthodes

d’analyse ont ét¢ mobilisées.

D’abord 1’analyse factorielle exploratoire est utilisée pour identifier les différents construits
et sous-construits de la recherche, ensuite I’alpha de Cronbach pour analyser la fiabilité
et la validité convergente et discriminante des variables de notre mod¢le. Enfin, une fois les
échelles de mesures validées, nous avons procédé dans un premier temps aux tests de

corrélation pour appréhender les liens entre les différentes variables, et dans un second temps,
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nous avons eu recours a la méthode de régression lin€aire multiple pour examiner les différentes

influences des variables exogénes sur les variables endogénes.

4.1. Analyse multivariée : construction des échelles de mesure a I’aide de

PACP

4.1.1. Présentation de la démarche

Dans notre approche, les variables sont des construits appréhendés a travers des items. Lesdits
items ont ét¢ mesurés a 1’aide de 1’échelle de Likert comme expliqué plus haut. Dés lors, il
devient indispensable, apres la collecte des données, de s’assurer de la cohérence entre les
différents items qui forment un construit ou sous-construit avant de poursuivre I’analyse, d’ou

le recours a I’analyse factorielle exploratoire en composantes principales (ACP).

L’ACP permet de condenser I’information contenue a I’intérieur d’un grand nombre de
variables en un ensemble restreint en supprimant les items a faible communalité. Ainsi, elle
permet de réduire le nombre d’items en un ensemble plus restreint (Akrout, 2010). En outre,
I’ACP est employée pour des variables métriques et des échelles d’intervalle et les échelles
ordinales de type Likert mesurant des variables non-métriques. Dans le cas de notre travail,
I’ACP est effectuée sur les 3 variables intégrées dans notre modéle de recherche, a savoir
I’environnement, comportement stratégique et la performance.

L’ ACP tourne autour de cinq (5) grandes phases.

(i) Analyse de la matrice de corrélations

Cette étape est la phase préparatoire de I’ACP et permet de vérifier si les données sont
factorisables, c’est-a-dire adaptées pour cette technique d’analyse. Les chercheurs préconisent
de ce fait deux tests pour effectuer une analyse factorielle, a savoir le test de sphéricité Bartlett
et le test KMO (Kaiser Meyer Olkin) qui sont généralement utilisés (Evrard et al., 2003 ;
Jourdan et Jolibert, 2006). L’examen de cette matrice permet de décider s’il est intéressant de

procéder a une analyse factorielle.

La valeur du test KMO varie entre 0 et 1. Un KMO élevé, c’est-a-dire proche de 1, signifie que
les données sont factorisables. Selon Kaiser et Rice (1974), un indice de KMO qui atteint 0,90
est excellent ; il est méritoire s’il atteint 0,80 ; moyen a 0,70 ; médiocre a 0,60 ; faible a 0,50 et

enfin inacceptable si celui-ci est inférieur a 0,50.
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(ii) Construction des sous-construits

Cette étape vise a déterminer le nombre d’axes factoriels pertinents a retenir pour appréhender
chaque dimension. L’objectif pour le chercheur est de réduire le nombre de facteurs sans perdre
d’informations, afin de clarifier et rendre simple 1’analyse ; chaque facteur étant la combinaison
linéaire de plusieurs items. Afin de s’assurer de la bonne représentation des items, nous utilisons
la rotation de type Varimax. Par ailleurs, nous avons décidé de retenir tous les items dont la

corrélation (poids factoriel) avec un axe factoriel est au moins égale a 0,5.

(iii)  Analyse de la fiabilité et de la consistance interne des construits

La consistance interne fait référence a I’homogénéité des items, c’est-a-dire a quel point les
items du test sont similaires ou, autrement dit, & quel point ils mesurent la méme dimension
d’un construit Cronbach (1951). Pour la mesure de la consistance interne, on a recours a 1’alpha

de Cronbach.

Le tableau ci-dessous présente une synthése des recommandations des auteurs concernant le

seuil a retenir.

Tableau 6 : Différentes recommandation du seuil de ’alpha de Cronbach

Auteurs Niveau recommandé Observations

Davis (1964) Entre 0,5 et 0,75 En fonction de la taille de 1’échantillon
Selon que la recherche soit fondamentale
ou appliquée

Murphy et Davidshofer (1988) | Entre 0,6 et 0,90 --

Selon qu’il s’agisse d’une recherche

Kaplan et Saccuzzo (1982) Entre 0,7 et 0,95

N lly (1 Entr t
unnally (1967) ntre 0,5 et 0,95 préliminaire, fondamentale ou appliquée
1 ’il - s’agi ’ herch
Nunnally (1978) Entre 0,7 et 0,95 Selon ‘quil sagisse d’une recherche
préliminaire, fondamentale ou appliquée
Perrien et al. (1984) Entre 0,5 et 0,9 Selon a il sagisse d'une ree he’rche
exploratoire ou confirmatoire (appliquée)
Evrard et al. (1997) 0,6 et plus Selon qu'il s"agisse  d’une recherche
exploratoire ou confirmatoire (appliquée)
Thiétart et al. (1999) Au moins 0,7 --

Source : auteur, a partir de la littérature

Peterson (1995), a partir de I’analyse de 4.286 coefficients alpha récoltés, est arrivé a la
conclusion que la valeur de I’alpha de Cronbach oscille entre 0,6 et 0,99 avec une moyenne de

0,77 et une médiane de 0,79.

Sur cette base nous considérons qu’une valeur minimale de 0,6 de I’alpha de Cronbach est jugée

acceptable pour traduire la fiabilité d’une échelle dans le cadre de notre recherche que I’on
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classe parmi les recherches fondamentales, puisqu’elle porte sur les comportements des

dirigeants de PME.

(iv)  L’analyse de la validité discriminante

L’étape ultime pour valider les sous-construits est ’analyse de la validité discriminante, c’est a
dire I’absence de corrélation entre les sous-construits d’une méme dimension. En effet, deux
sous-construits ne peuvent étre retenus pour appréhender une composante que s’ils ne sont pas
corrélés, auquel cas les deux contiennent la méme information et ne sauraient étre considérés

séparément. On a eu recours au coefficient de corrélation de Pearson.

v) La nomination des construits

La derniere étape de ce processus consiste & nommer les différents facteurs jugés valides en
tenant compte des principaux items qui les composent. Ces construits et/ou sous construits

constituent les variables qui seront retenues dans la suite de I’analyse.

4.1.2. Analyse de la variable *’environnement ¢’

4.1.2.1. Test de sphéricité de Bartlett et indice KMO

Les résultats du test de sphéricité de Bartlett et 1’indice KMO montrent que les données
collectées sur les quatre dimensions de 1’environnement a I’aide de I’échelle de Likert sont
factorisables. Par conséquent, 1’utilisation de I’ACP est autorisée pour identifier les différents

sous-construits de chacune des composantes.

Tableau 7 : Test de Bartlett et indice KMO relatifs aux dimensions de I’environnement

Indicateurs Dynamisme | Incertitude | Turbulence | Complexité
P-value du Test de Bartlett 0,000 0,00 0,00 0,00
Indice KMO 0,80 0,84 0,75 0,78

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

4.1.2.2. Construits et sous-construits de I’environnement

D’une manicre générale, il ressort des différentes ACP que les composantes de

I’environnement retenues dans notre recherche sont bidimensionnelles.

(i) Le Dynamisme

Sur les huit (8) items retenus pour 1’analyse, sept ont été jugés pertinents apres I’ACP et

forment deux sous-construits dont quatre (4) pour le sous-construit 1 et trois (3) pour le sous-
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construit 2. L’item « le cycle de vie des produits ou services de mon entreprise change

souvent » a été rejeté car sa contribution a la formation de 1’'un des axes n’est pas significative.

Tableau 8 : Axes factoriels de la dimension « Dynamisme » de I’environnement

ITEMS Composantes
Axel |Axe?2
D7 : Mon entreprise utilise une technologie ou un savoir-faire qui évolue trés souvent 0753

(dans notre secteur d’activité, la technologie progresse rapidement)
D6 : Les changements de pratiques marketing sont fréquents dans notre secteur d’activité¢ | 0,724

DS : L'environnement de mon entreprise est dynamique 0,656
D5 : Les connaissances nécessaires a mon activité évoluent souvent. 0,518
D2 : 1l apparait souvent de nouveaux concurrents sur mon secteur d'activité 0,794
D3 : Notre secteur d’activité, les comportements des concurrents changent fréquemment 0,726
D1 : Dans notre secteur d’activité, les gotits des clients évoluent rapidement 0,537

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

(ii) L’Incertitude
Pour cette dimension, huit (8) items ont été retenus. Au terme de la factorisation et apres
rotation Varimax, tous les huit items ont été retenus pour former deux axes factoriels a raison

de cinq pour le premier et trois pour le second.

Tableau 9 : Axes factoriels de la dimension « Incertitude » de I’environnement

ITEMS Composantes
Axel |Axe?2

14 : Dans notre secteur d’activité, les actions des concurrents sont imprévisibles 0,794

I3 : L’évolution des besoins des clients est imprévisible dans notre secteur d’activité 0,794

I1 : Mon entreprise n'a pas toujours les bonnes informations pour prendre une décision 0,585

I5 : L’évolution de la technologie est imprévisible dans notre secteur d’activité 0,573

12 : Mon entreprise a du mal a prévoir le comportement des acteurs environnementaux 0.564

(clients et fournisseurs par exemples) ’

17 .: Mon entreprise se trompe souvent dans ses prévisions sur les acteurs 0.836

environnementaux

I8 : L'environnement de mon entreprise est incertain (imprévisible) 0,776

16 : 'Mon entreprise a du mal a trouver la meilleure réponse aux changements des acteurs 0.770

environnementaux ’

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

(iii) La Complexité
Tous les neuf (9) items de la dimension « Complexité » de 1’environnement sont jugés
pertinents pour 1’expliquer a travers deux sous-construits. Le premier sou-construit est formé

par cinq (5) items et le second par quatre (4).
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Tableau 10 : Axes factoriels de la dimension « Complexité » de I’environnement

ITEMS Composantes
1 2

C1 : L'environnement externe de mon entreprise est difficile & comprendre 0,754

C9 : L'environnement de mon entreprise est complexe 0,697

C2 : Le nombre de facteurs et de composantes de 1’environnement externes a prendre en 0.679

compte avant de prendre une décision est tres éleve ’

C6 : Il n'est pas toujours évident d'identifier l'origine d'un changement dans 0.651

I'environnement de mon entreprise ’

C8 : Le savoir-faire de mon entreprise ne peut pas étre formalisé 0,556

C7 : Mon entreprise produit différents biens ou services 0,752

C5 : Mon entreprise est en relation avec de nombreuses autres entreprises pour la 0.640

production et la distribution de ses produits ’

C4 : Dans notre secteur d’activité, les clients ont des besoins différents 0,633

C3 : Dans notre secteur d’activité, les technologiques utilisées sont nombreuses et 0.605

différentes ’

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

(iv) La Turbulence
Les six (6) items de cette dimension saturent presque tous sur un seul axe a I’exception de
I’item « Le volume des ventes de mon entreprise fluctue beaucoup d'une année a l'autre » qui

forme a lui seul un axe.

Tableau 11 : Axes factoriels de la dimension « Turbulence » de I’environnement

Composantes

ITEMS
1 2

T5 : Les changements de 1'environnement de mon entreprise sont imprévisibles 0,832
T6 : L'environnement de mon entreprise est turbulent 0,752
T4 : Les changements de 1'environnement de mon entreprise sont parfois nouveaux 0,640
T2 : Les changements de 1'environnement de mon entreprise peuvent étre menagants. 0,609
T3 : Les changements de I'environnement de mon entreprise se produisent a intervalles 0,608
courts
T1 : Le volume des ventes de mon entreprise fluctue beaucoup d'une année a 'autre ,946

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

4.1.2.3. Analyse de la fiabilité et de la consistance interne des construits de
I’environnement

D’une maniere générale, les échelles de mesure des sous-construits des quatre dimensions de
I’environnement sont consistantes et fiables au regard de 1’alpha de Cronbach. Toutefois, le
sous-construit 2 de la composante « Dynamisme » présente une valeur de a au-dessous du seuil
de 0,6 en valeur réelle. On serait tenté de 1’exclure dans la suite de notre travail mais en valeur

arrondie a un chiffre apres la virgule, 0,56 est égal a 0,6. De plus, il ressort clairement de I’ACP
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la formation de 1’axe 2 a I’aide de trois items. Partant, nous retenons cet axe comme Sous-

construit du « Dynamisme ».

Concernant la composante « Incertitude », nous observons que les deux sous-construits issus

de I’ACP sont jugés cohérents et fiables avec respectivement des valeurs de a de 0,76 et 0,77.

Les deux sous-construits qui permettent d’appréhender la composante « Complexité » sont

¢galement jugés consistants et fiables avec des valeurs a respectives de 0,71 et 0,61.

Quant a la composante « Turbulence », elle est appréhendée a travers deux construits qui
émergent de I’ACP. Le sous-construit 1 est suffisamment consistant au regard de la valeur de
a. L’analyse de la fiabilit¢ du sous-construit 2 n’est pas possible puisqu’il est formé par un seul
item. Au regard de sa faible contribution a I’explication de la composante (17,6% de la variance

totale), nous avons décidé de ne pas retenir ce sous-construit dans la suite de notre recherche.

Tableau 12 : Alpha de Cronbach des sous-construits des dimensions de I’environnement

Axe Alpha de Alpha de Cronb:'ic'h basé Nombre
Composante . sur des éléments | .,
factoriel Cronbach . d'éléments
standardisés
Dvnamisme 1 0,66 0,66 4
y 2 0,56 0,57 3
. 1 0,76 0,76 5
Incertitude 5 0.77 0.77 3
"y 1 0,71 0,71 5
Complexité 5 0.61 0.61 4
Turbulence ; 0’7£f 0’7£f 5_

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

4.1.2.4. Analyse de la validité discriminante

Cette exigence s’impose pour les composantes qui disposent de deux sous — construits.

(i) Validité discriminante des sous-construits du « Dynamisme »
La nullité du coefficient de corrélation de Pearson témoigne d’une absence de relation entre les
deux sous-construits de la composante « Dynamisme ». Nous pouvons donc conclure que
chacun des sous-construits contient une quantité d’informations distinctes permettant

d’appréhender la composante qu’ils mesurent.
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Tableau 13 : Coefficient de corrélation entre les deux sous-construits de la composante « Dynamisme »

Dynamisme axe 1 | Dynamisme axe 2

Dynamisme axe 1 Corrélation de Pearson 1 0,000
Sig. (bilatérale) - 1,000

Dynamisme axe 2 Corrélation de Pearson 0,000 1
Sig. (bilatérale) 1,000 -

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

(ii) Validité discriminante des sous-construits de I’« Incertitude »
De méme que le « Dynamisme », les deux sous-construits qui forment la composante
« Incertitude » ne sont nullement corrélés. Ainsi, la somme des informations qu’ils contiennent

permet d’appréhender environ 60% des facteurs de I’incertitude de 1’environnement.

Tableau 14 : Coefficient de corrélation entre les deux sous-construits de la composante « Incertitude »

Incertitude axe 1 | Incertitude axe 2
Incertitude axe 1 Corrélation de Pearson 1 0,000
Sig. (bilatérale) - 1,000
Incertitude axe 2 Corrélation de Pearson 0,000 1
Sig. (bilatérale) 1,000 -

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

(iii) Validité discriminante des sous-construits de la « Complexité »
L’absence de corrélation entre les deux axes factoriels qui mesurent la complexité ne souffre
d’aucun doute au regard de la valeur du coefficient de corrélation. Ainsi, a I’aide de ces sous-
construits, nous pouvons appréhender 48% de I’information contenue dans la « Complexité »

de ’environnement.

Tableau 15 : Coefficient de corrélation entre les deux sous-construits de la composante « Complexité »

Complexité axe 1 Complexité axe 2
Complexité axe 1 C.orrélziltion de Pearson 1 0,000
Sig. (bilatérale) - 1,000
Complexité axe 2 C.orrélziltion de Pearson 0,000 1
Sig. (bilatérale) 1,000 -

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021
4.1.2.5. Synthese de ’analyse des construits de ’environnement

Au terme du processus de I’ACP, les construits et sous construits retenus pour appréhender

I’environnement sont synthétisés dans les tableaux ci-apres.
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Tableau 16 : Sous-construits de la composante « Dynamisme » retenus

Composante
. R Dynamisme di a
Dynamisime dil et R T
ITEMS Changements de P
. . comportement des
I’industrie (secteur .
N acteurs du micro
d’activiteé) .
environnement
D7 : Mon entreprise utilise une technologie ou un savoir-faire 0.750
qui évolue trés souvent ’
D6 : Les changements de pratiques marketing sont fréquents
A 0,729
dans notre secteur d’activité
D8 : L'environnement de mon entreprise est dynamique 0,679
D5 Les connaissances nécessaires a mon activité 0519
évoluent souvent. ’
D2 : 11 apparait souvent de nouveaux concurrents
S 0,808
sur mon secteur d'activité
D3 : notre secteur d’activité, les comportements des concurrents 0.718
changent fréquemment ’
Dl Dans notre secteur d’activité, les golits des
. . . 0,552
clients évoluent rapidement
% de la variance expliquée 38,02% 14,50%
a de Cronbach 0,66 0,56
Indice KMO 0,79
Test de Sphéricité de Bartlett (P-value) 0,00

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

Tableau 17 : Sous-construits de la composante « Incertitude » retenus

Composante
ITEMS In.certitude liée au Incer.titude lie a
micro I'environnement
environnement général
14 : Dans notre secteur d’activité, les actions des concurrents sont 0.794
imprévisibles ’
13 : L’évolution des besoins des clients est imprévisible dans notre secteur 0.794
d’activité ’
I1 : Mon entreprise n'a pas toujours les bonnes informations pour prendre 0.585
une décision ’
I5 : L’évolution de la technologie est imprévisible dans notre secteur 0.573
d’activité ’
12 : Mon entreprise a du mal a prévoir le comportement des acteurs 0.564
environnementaux (clients et fournisseurs par exemples) ’
17 :.Mon entreprise se trompe souvent dans ses prévisions sur les acteurs 0.836
environnementaux ’
I8 : L'environnement de mon entreprise est incertain (imprévisible) 0,776
16 : Mon entreprise a du mal a trouver la meilleure réponse aux 0.770
changements des acteurs environnementaux ’
% de la variance expliquée 45,33 13,55
a de Cronbach 0,76 0,77
Indice KMO 0,84
Test de Sphéricité de Bartlett (P-value) 0,00

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021
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Tableau 18 : Sous-construits de la composante « Complexité » retenus

Composante
Complexité | olexite lice
ITEMS lie e
s au Méso
I'environnement .
;. environnement
général

Cl : L'environnement externe de mon entreprise est difficile a 0.754
comprendre ’
C9 : L'environnement de mon entreprise est complexe 0,697
C2 : Le nombre de facteurs et de composantes de 1’environnement
externe a prendre en compte avant de prendre une décision est trés 0,679
élevé
C6 : Il n'est pas toujours évident d'identifier I'origine d'un changement 0.651
dans I'environnement de mon entreprise ’
C8 : Le savoir-faire de mon entreprise ne peut pas étre formalisé. 0,556
C7 : Mon entreprise produit différents biens ou services 0,752
CS5 : Mon entreprise est en relation avec de nombreuses

. . C . 0,640
autres entreprises pour la production et la distribution de ses produits
C4 : Dans notre secteur d’activité, les clients ont des besoins différents 0,633
C3 : Dans notre secteur d’activité, les technologiques utilisées sont

e 0,605

nombreuses et différentes
% de la variance expliquée 32,2% 16,2%
a de Cronbach 0,71 0,6
Indice KMO 0,78
Test de Sphéricité de Bartlett (P-value) 0,00

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

Tableau 19 : Sous-construits de la composante « Turbulence » retenus

ITEMS Turbulence

T5 : Les changements de I'environnement de mon entreprise sont imprévisibles 0,820
T6 : L'environnement de mon entreprise est turbulent 0,726
T2 : Les changements de I'environnement de mon entreprise peuvent étre menagants. 0,663
T3 : Les changements de I'environnement de mon entreprise se produisent a intervalles courts 0,639
T4 : Les changements de I'environnement de mon entreprise sont parfois nouveaux 0,632
% de la variance expliquée 48,90%
o de Cronbach 0,74
Indice KMO 0,76
Test de Sphéricité de Bartlett (P-value) 0,00

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021
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4.1.3. Analyse de la variable >’Comportement Stratégique”’

4.1.3.1. Test de sphéricité de Bartlett et indice KMO

Les items utilisés pour appréhender les différents comportements stratégiques peuvent étre
résumés a I’aide de sous-construits en utilisant la méthode ACP comme le montrent les résultats
du tableau ci-apres. En effet, méme si les résultats de 1’indice KMO semblent suggérer une
corrélation modérée entre les items des stratégies de positionnement, de souplesse
organisationnelle et de pérennisation collective, la P-value du test de Bartlett ne laisse aucun
doute quant a la possibilité de recourir a I’ACP résumer 1’information concernant les différents

construits.

Tableau 20 : Test de Bartlett et indice KMO relatifs aux comportements stratégiques

Souplesse Pérennisation

Indicateurs Entrepreneuriale | Positionnement
P Organisationnelle | Collective

P-value du Test
de Bartlett
Indice KMO 0,79 0,60 0,65 0,64

Source : auteur, a partir des données collectées auprés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre
2021.

0,000 0,00 0,00 0,00

4.1.3.2. Construits et sous-construits des comportements stratégiques

Contrairement aux dimensions de 1’environnement, les différentes stratégies retenues dans
notre recherche sont unidimensionnelles au regard des résultats de I’ACP. Il n’a donc pas été
nécessaire de recourir a la rotation Varimax pour améliorer la qualité de la représentation des

items.

107|213



Tableau 21 : Axes factoriels issus de I’analyse des différentes stratégies

ITEMS

Stratégie
Entrepreneuriale

Stratégie de
Positionnement

Stratégie de
Souplesse
organisationnelle

Stratégie de
Pérennisation
Collective

El : Mon Entreprise essaie d’innover
fréquemment

0,826

E2 : Mon Entreprise propose souvent des
produits nouveaux

0,822

E3 : Mon Entreprise s’adresse souvent a de
nouveaux types de clients

0,790

E4 : Mon Entreprise préfére devancer le
changement quitte a prendre des risques

0,728

P1 : Mon Entreprise essaie de se situer sur
une niche dans un marché qu’elle connait

P3 : Mon entreprise préfére se positionner
sur un segment de marché précis

P2 : Mon Entreprise connait bien son
métier et son objectif est de se développer
en gardant ses spécificités

0,803

0,751

0,643

S1 : Mon Entreprise essaie de s’adapter
aux fluctuations de la demande et a la
demande

S2 : Mon Entreprise est flexible et essaie
de suivre les changements rencontrés par le
biais d’une redéfinition des taches
des employés

S3 : Mon entreprise préfére réagir aux
changements

0,811

0,753

0,744

PC2 : Plutét que d’affronter sans cesse
I’hostilit¢é des concurrents, elle préfere
essayer de calmer les relations avec les
différentes parties en présence sur le
secteur d’activité

PC1 : Mon Entreprise essaie de nouer des
relations avec ses concurrents ou une
partie d’entre eux

PC3 : Elle serait favorable a un code de
bonne conduite entre les différentes
entreprises concurrentes

0,793

0,760

0,722

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

4.1.3.3. Consistance des sous-construits des comportements stratégiques

A T’exception de la « Stratégie de Positionnement », qui affiche une valeur de a inférieure au

seuil défini, les échelles de mesure des comportements stratégiques des PME présentent des

niveaux de cohérence et de consistance jugés satisfaisants; chaque comportement étant

appréhendé par un construit.
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Tableau 22 : Alpha de Cronbach des sous-construits des comportements stratégiques

Alpha de
Composante Axe factoriel Alpha de | Cronbach basé|Nombre
P Cronbach | sur des éléments | d'éléments
standardisés
tratégi
Stratcgle . Stratégie Entrepreneuriale 0,79 0,8 4
Entreprencuriale
Stratégie de L .y
.. Stratégie de Positionnement 0,57 0,57 3
Positionnement
Stratégie de Soupl Stratégi d Soupl
ra egle ' e Souplesse | Stra egle . e ouplesse 0.646 0,655 3
Organisationnelle Organisationnelle
Stratégie de . .
traté Pé t
Pérennisation Stracgie de  Pérennisation 0,63 0,63 3
. Collective
Collective

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

Les construits étant unidimensionnels, il n’a pas été nécessaire d’examiner la validité

discriminante.

4.1.3.4. Synthese des construits des comportements stratégiques

Les tableaux ci-apres présentent la synthése de 1’analyse des comportements stratégiques.

Tableau 23 : Construit de la « Stratégie Entrepreneuriale »

ITEMS Stratégie )
Entrepreneuriale

E1 : Mon Entreprise essaie d’innover fréquemment 0,826
E2 : Mon Entreprise propose souvent des produits nouveaux 0,822
E3 : Mon Entreprise s’adresse souvent a de nouveaux types de clients 0,790
E4 : Mon Entreprise préfére devancer le changement quitte a prendre des risques 0,728
% de la variance expliquée 62,8
a de Cronbach 0,80
Indice KMO 0,79
Test de Sphéricité de Bartlett (P-value) 0,00

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

Tableau 24 : Construit de la « Stratégie de Positionnement »

ITEMS St.rfltégie de
Positionnement
P1 : Mon Entreprise essaie de se situer sur une niche dans un marché qu’elle connait 0,803
P3 : Mon entreprise préfére se positionner sur un segment de marché précis 0,751
P2 : Mon Entreprise connait bien son métier et son objectif est de se développer en gardant 0.643
ses spécificités ’
% de la variance expliquée 54,03%
a de Cronbach 0,6
Indice KMO 0,6
Test de Sphéricité de Bartlett (P-value) 0,00

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021
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Tableau 25 : Construit de la « Stratégie de Souplesse Organisationnelle »

Stratégie de

ITEMS Souplesse
organisationnelle
S1 : Mon Entreprise essaie de s’adapter aux fluctuations de la demande et 4 la demande 0,811

S2 : Mon Entreprise est flexible et essaie de suivre les changements rencontrés par le

biais d’une redéfinition des tdches des employés 0,753
S3 : Mon entreprise préfére réagir aux changements 0,744
% de la variance expliquée 59,24%
a de Cronbach 0,65
Indice KMO 0,65
Test de Sphéricité de Bartlett (P-value) 0,00

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

Tableau 26 : Construit de la « Stratégie de Pérennisation Collective »

Stratégie de
ITEMS Pérennisation Collective

PC2 : Plutét que d’affronter sans cesse I’hostilité des concurrents, elle préfeére
essayer de calmer les relations avec les différentes parties en présence sur le secteur 0,793
d’activité

PC1 : Mon Entreprise essaie de nouer des relations avec ses concurrents ou une

L 0,760
partie d’entre eux
PC3 : Elle serait favorable a un code de bonne conduite entre les différentes 0.722
entreprises concurrentes ’
% de la variance expliquée 57,6%
o de Cronbach 0,63
Indice KMO 0,64
Test de Sphéricité de Bartlett (P-value) 0,00

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

4.1.4. Analyse de la variable >’performance’’

4.1.4.1. Test de sphéricité de Bartlett et indice KMO sur la performance

L’indice KMO est de 0,90 et traduit I’existence de tres forte corrélation entre les items qui
composent la variable performance de notre recherche. Le test de Bartlett, avec une P-value de
0,00, conduit au méme constat. Nous pouvons donc recourir & ’ACP pour identifier les
différentes formes de performances mises en exergue par les dirigeants de PME ivoiriennes.

Toutes les conditions préalables a 1’utilisation de I’ACP été vérifiées pour les trois variables
clés de notre recherche, nous pouvons procéder a la factorisation des données afin d’identifier

les construits et/ou sous-construits nécessaires pour la suite de notre analyse.

4.1.4.2. Construits et sous-construits des dimensions de la performance

L’approche perceptuelle de la performance analysée a I’aide de I’ ACP fait apparaitre trois (3)

composantes formées respectivement par quatre (4), cing (5) et un (1) items.
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Tableau 27 : Composantes de la performance issues de ’analyse ACP

ITEMS Composantes

Axe 1 Axe 2 Axe 3
Evolution de la qualité des produits/services de I’entreprise de 2012 a 2019 0,824
Evolution de la satisfaction des clients de 1’entreprise de 2012 a 2019 0,809
Evolution de la réputation de I’entreprise de 2012 a 2019 0,794
Evolution de la motivation du personnel de I’entreprise de 2012 a 2019 0,776
Evolution du résultat net de I’entreprise de 2012 a 2019 0,745
Evolution des investissements de 1’entreprise de 2012 a 2019 0,736
Evolution du capital social de I’entreprise 2012 a 2019 0,716
Evolution du chiffre d’affaires de I’entreprise 2012 a 2019 0,689
Evolution de I’effectif du personnel de I’entreprise de 2012 a 2019 0,542
Evolution de la vulnérabilité de 1’entreprise de 2012 a 2019 0,945

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

4.1.4.3. Analyse de la fiabilité et de la consistance interne des construits de la

performance

Compte tenu du fait que la composante 3 soit formée d’un seul item, nous avons décidé de ne

pas la retenir dans la suite de notre recherche. La suppression de cet item nous a amené a

relancer I’ACP en considérant les neuf (9) items restants. Les résultats montrent que I’item

« Evolution de [’effectif du personnel » sature désormais a la fois sur les deux axes comme

I’indique le tableau suivant, ce qui est synonyme de mauvaise représentation.

Tableau 28 : Composantes de la performance issues de I’analyse ACP

ITEMS Composante

1 2
Evolution de la qualité des produits/services de ’entreprise de 2012 a 2019 0,826
Evolution de la satisfaction des clients de ’entreprise de 2012 a 2019 0,813
Evolution de la réputation de I’entreprise de 2012 a 2019 0,798
Evolution de la motivation du personnel de I’entreprise de 2012 a 2019 0,780
Evolution du capital social de I’entreprise 2012 4 2019 0,762
Evolution des investissements de 1’entreprise de 2012 a 2019 0,727
Evolution du résultat net de 1’entreprise de 2012 a 2019 0,716
Evolution du chiffre d’affaires de I’entreprise 2012 4 2019 0,661
Evolution de I’effectif du personnel de I’entreprise de 2012 a 2019 0,506 0,549

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021
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Pour des raisons de fiabilité des axes, I’item « Evolution de I’effectif du personnel » a é¢galement
été supprimé.

Par la suite, nous avons calculé le coefficient alpha de Cronbach pour les construits 1 et 2 de la
performance, obtenus aprés la suppression des deux items cités ci-haut. Les résultats laissent

apparaitre une trés bonne cohérence et une excellente fiabilit¢ de leur contenu.

Tableau 29 : Alpha de Cronbach des sous-construits des comportements stratégiques

) Alpha de Alp,ha de C’r(?nbach Nombre
Composante Axe factoriel basé sur des ¢éléments|
Cronbach ., d'éléments
standardisés
Performance ! 0.87 0.87 4
2 0,79 0,79 4

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

4.1.4.4. Synthese de ’analyse des construits de la performance
Le contenu définitif des deux construits retenus pour appréhender la performance est résumé
dans le tableau ci-apres.

Tableau 30 : Sous-construits de la Performance retenus

Composante

ITEMS Performance ’Perforlflance

Organisationnelle B et

financiére

Evolution de la qualité des produits/services de I’entreprise 0.831
de 2012 22019 ’
Evolution de la satisfaction des clients de I’entreprise 0.816
de 2012 22019 ’
Evolution de la réputation de I’entreprise de 2012 a 2019 0,803
Evolution de la motivation du personnel de I’entreprise 0.783
de 2012 22019 ’
Evolution du capital social de I’entreprise 2012 2 2019 0,780
Evolution des investissements de 1’entreprise de 2012 a 2019 0,717
Evolution du résultat net de 1’entreprise de 2012 4 2019 0,713
Evolution du chiffre d’affaires de 1’entreprise 2012 a4 2019 0,668
% de la variance expliquée 55,07% 12,78%
a de Cronbach 0,87 0,79
Indice KMO ,890
Test de Sphéricité de Bartlett (P-value) 0,00

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

Apres avoir présenté 1’analyse factorielle exploratoire et les différents construits et sous-
construits qui en découlent, nous abordons dans la sous-section suivante la méthode de
régression linéaire multiple utilisée pour valider le mod¢le de recherche.
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4.2. Analyse du lien entre les variables de I’environnement, les comportements
stratégiques et la performance
Cette partie de 1’analyse comporte deux phases, a savoir ’analyse descriptive univariée et

bivariée et I’analyse économétrique.

4.2.1. Analyse descriptive

Toutes les variables de la recherche ayant été transformées en variables quantitatives a 1’aide
des manipulations précédentes, il devient possible de faire une analyse statistique descriptive a
travers le calcul des indicateurs de position et de dispersion, d une part et d’autre part, d’étudier
la relation entre les dimensions de 1’environnement et les comportements stratégiques grace au
calcul des coefficients de corrélation. Ainsi, la matrice de corrélation entre les construits
(variables) de I’environnement et ceux du comportement stratégique sera construite afin
d’appréhender les relations entre ces variables prises deux a deux. Il en sera de méme pour les

construits du comportement stratégique et ceux de la performance.

4.2.2. Analyse explicative : le modéle de régression linéaire

La technique de I’analyse de régression linéaire a été retenue dans notre recherche compte tenu
du caractére quantitatif des variables endogenes dans les modéles qui seront estimés.

Dans cette sous-section nous présentons tout d’abord le modele théorique d’une analyse de
régression linéaire multiple avant d’exposer les conditions de son utilisation.

L’expression mathématique du modele est la suivante :

Y(i) =ay+a; Xil + a, XiZ + a3 Xi3 + -+ aip Xip + &; i=123..n

Y (i) = variable a expliquer (comportement stratégique dans notre recherche) ;
X;1 = variables explicative (dimensions de I'environnement apres I’ACP) ;

a, = constante de la régression

a; = coef ficient de régression qui mesure le pouvoir explicatif de la variable

g = le theme d'erreur
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Le mode¢le général d’analyse dans le cadre de notre recherche se présente comme suit :

Environnement

@
v (3)

Comportement Stratégique

@ [

A 4

Performance

Légende du modéle :
(1) : influence des variables environnementales sur le comportement stratégique ;
(2) : influence du comportement stratégique sur la performance de I’entreprise ;
(3) : Effet modérateur de I’environnement sur la relation entre « comportement

stratégique » et « Performance »

Ainsi, deux types de modele seront estimés, a savoir le modele (1) et le modéle (2). Ces modeles
seront (éventuellement) estimés également dans des sous-groupes de 1’échantillon pour prendre
en compte I’effet du secteur d’activité (SecAc), de la taille de I’entreprise (Taill) et le profil du

dirigeant (ProfDir).

Modé¢les(1): ComporsS; = ay + a;Dynamisl + a,Dynamis2 + azIncertl +

aslncert2 + asComplex1 + agComplex1 + a;Turbul + ¢;

Chaque comportement —stratégique (ComporS,) sera régressé sur les variables
environnementales. Au total, quatre (4) modéles, sur la base des résultats issus de I’analyse des
données et présentés dans les sections précédentes, vont étre estimés en vue d’appréhender
I’influence de I’environnement percu sur les comportements stratégiques des PME. On aura

ainsi les modéles suivants :
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Modeles (2) :

asComplex1 + agComplex1 + a;Turbul + ;

+ agComplex1 + a;Turbul + ¢;

+ agComplex1 + a;Turbul + ¢;

asComplexl + agComplex1 + a,Turbul + ;

StratEnp; = ay + a;Dynamisl + a,Dynamis2 + azIncertl + asIncert2 +

PereCol; = ay + a;Dynamisl + a,Dynamis2 + azIncertl + a,Incert2 +

StratPos; = ay + a;Dynamisl + a,Dynamis2 + azIncertl + a,lncert2 + asComplex1

SouplOrg; = ay + a;Dynamisl + a,Dynamis2 + azIncertl + a,Incert2 + asComplex1

Perform; = ay + a;StratEnp + a,StratPos + a3;SouplOrg + a,PereCol + ¢;

Les types de performances (Perform;) issus de I’ACP seront régressés sur les variables du

comportement stratégique. Au total, deux mod¢les, sur la base des résultats issus de I’ACP et

présentés dans les sections antérieures, ont été retenus. L’objectif est de mesurer I’influence du

comportement stratégique sur la performance des PME. Les deux mod¢les a estimer sont les

suivants :

{Perforgi = ay + a StratEnp + a,StratPos + az;SouplOrg + a,PereCol + ¢; }
Perfecof; = ay + aStratEnp + a,StratPos + azSouplOrg + a4PereCol + ¢;

Tableau 31 : Liste des variables des modéles de notre recherche

Type de Type de Type de
Variable Libellé variable dans | variable dans | variable dans
le modele 1 le modele 2 le modele 3
StratEnp Stratégie Entrepreneuriale Expliquée Explicative Explicative
StratPos Stratégie de Positionnement Expliquée Explicative Explicative
SouplOrg Souplesse organisationnelle Expliquée Explicative Explicative
PereCol Pérennisation Collective Expliquée Explicative Explicative
Perforg Performance organisationnelle - Expliquée Expliquée
Perfecof Performance Economique et Financiere - Expliquée Expliquée
Dynamisl Dy namisme liéaux Changements - de Explicative - Modératrice
lindustrie

Dynamis2 Dynamisme lié au micro environnement Explicative - Modératrice
Incertl Incertitude liée au micro environnement Explicative - Modératrice
Incert2 Incertitude liée a l'environnement général | Explicative - Modératrice
Complexl Complexité liée a l'environnement général | Explicative - Modératrice
Complex2 Complexité liée au Méso environnement Explicative - Modératrice
Turbul Turbulence pergue Explicative - Modératrice
SecAc Secteur d’Activité Contrdle
Taill Taille de la PME Contrdle
ProfDir profit du Dirigeant Controdle

Source : auteur
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L’estimation des différents modéeles est conditionnée par la vérification des exigences
préalables, a savoir :

- la normalité de la distribution des résidus ;

- I’homoscédasticité ou variance constante des erreurs ;

- T’auto corrélation des erreurs ;

- I’indépendance des erreurs ;

- D’analyse de la multicolinéarité entre variables explicatives.

De¢s lors que toutes les dispositions ont €té prises pour un meilleur calibrage du modgle, il ne
reste plus qu’a I’estimer et a examiner sa significativité, aussi bien globale qu’au niveau des

coefficients.

(i) La significativité globale du modéle : le coefficient de détermination R*

Le R? indique le pourcentage de variance de la variable endogéne expliqué par la régression,
c’est-a-dire par I’ensemble des variables explicatives X, retenues dans le modele. L’objectif
visé a travers cet indicateur est de s’assurer qu’il existe au moins une variable explicative qui
explique le phénomeéne étudié. Sa valeur de ce coefficient est comprise entre 0 et 1, et plus elle

est élevée, plus grand est le pouvoir explicatif du modele (Malhotra et al., 2011).

Le test de Fisher Snedecor permet de juger de la significativité du modele.

(ii) La significativité des coefficients

Cette étape de la procédure vise a identifier, parmi les variables explicatives, celles qui ont une
influence significative sur la variable expliquée. Pour ce faire, le test de significativité des

coefficients de Student a (n-p-1) degrés de liberté est utilisé.

Le tableau ci-apres synthétise I’ensemble des choix relatifs a la régression des modeles
linéaires.
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Tableau 32 : Les seuils et les choix retenus dans ’analyse de la régression linéaire multiple

Axes d’analyse Seuils et choix retenus
Corrélations entre X, R <0,7
. . L’analyse de la multicolinéarité tolérance >0,7
Vérification des
o VIF <10
conditions

e L’homoscédasticité ou variance .
d’utilisation de constante des erreurs La variance des termes d’erreur est constante
la régression

Test de Jarque-Bera : p-value < 0,05 ou
Courbe de distribution des valeurs résiduelles
(une courbe de la loi normale)

linéaire multiple | La normalité de la distribution des
termes d’erreurs

Choix du modele de régression . .
hiérarchique

Régression simultanée et régression

Distance de Cook > 1 ou

Le diagnostic des observations extrémes « outliers » , . .,
& 3,29 < valeur résiduelle standardisée < 3,29

Test F de Fisher : p-value < a

(I’hypothése nulle HO est rejetée)

Qualité globale de la régression La régression est statistiquement significative

régression suivante : p-value < 0,05

La significativité statistique de chaque coefficient de | Valeur t de Student se lit de la manicre

Source : Mohamed Bouamama, 2016

4.2.3. Régression multiple modérée: analyse de 1’effet modérateur de
I’environnement

Le role modérateur d’une variable correspond a un effet non linéaire d’interaction entre la
variable explicative et la variable modératrice (Aiken et West, 1991). L’interaction entre ces
deux variables génére une modification de I’intensité ou/et de la forme de la relation entre la

variable explicative et la variable dépendante.

Plusieurs méthodes existent pour tester 1’effet modérateur d’une variable selon la nature des
variables explicative et modératrice. Ainsi, on recourt a 1’analyse de la variance (ANOVA)
lorsque les deux variables sont dichotomiques et a 1’analyse multi-groupe lorsqu’il est possible
de constituer des groupes selon les différents niveaux de la variable modératrice. Dans la
derniére méthode, il s’agit de régresser la variable dépendante sur les variables explicatives
dans chacun des groupes constitués. La variation du coefficient de détermination R? d’un
groupe a I’autre suggere 1’existence d’un effet modérateur. Beaucoup de reproches ont été faits
a ces deux méthodes notamment la non prise en compte des erreurs de mesure, la possibilité de
perte d’information en raison de la réduction de la taille de I’échantillon lors de la constitution

des groupes (Aguinis, 1995 ; Stone-Romero et Anderson, 1994).

Afin de dépasser les faiblesses de ces méthodes, la régression multiple modérée a été proposée

(Jaccard et al. 1990). Le déploiement de cette méthode suit les étapes suivantes :
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- Soit Z, la variable modératrice, Xp une variable explicative et Y la variable expliquée ;
on calcule le produit Xp*Z, qui est I’effet non linéaire d’interaction ;

- Onteste deux régressions : Y=a+b1 Xp+b2ZetY=a+bi Xp+b2Z+b3Xp *Z;
la premicre est un test des effets principaux de Xp et Z sur Y alors que la seconde est

réalisée apres I’introduction du terme multiplicatif (Xp * Z).

Ainsi, si le coefficient b3 est statistiquement significatif alors on conclut a la présence d’un effet
modérateur de Z sur la relation entre Xp et Y. Dans ce cas, le coefficient de détermination R?2
devrait étre plus €élevé dans la seconde régression que dans la premiére pour traduire 1’ajout de

I’effet modérateur (Aiken et West, 1991).

La robustesse de cette méthode repose sur la satisfaction de certaines conditions dont la fiabilité
des mesures, 1’absence de multicolinéarité entre les variables et une taille suffisante de

I’échantillon étudi¢ (Aguinis, 1995).

Au regard des précautions prises pour assurer la fiabilit¢ des mesures des variables et de la taille
de notre échantillon relativement ¢€levée (392 observations), nous avons choisi la régression
multiple modérée pour analyser 1’effet modérateur de I’environnement sur la relation entre le

comportement stratégique et la performance des PME.
Ainsi, le modéle 3 de notre recherche est le suivant :

Perform, = a + byComportS; + b, Envirt;

Modele (3) : et
Perform, = a + byComportS; + b,Envirt; + b;ComportS; * Envirt;

Avec :

Perform; : Construit i de la performance

ComportS; : Construit i du Comportement stratégique
Envirt; : Construit i de l'environnement

En somme, les développements dans ce chapitre nous ont permis de justifier le positionnement
épistémologique de notre recherche, de présenter la démarche méthodologique qui en découle
et d’opérationnaliser les variables de la recherche a partir de nos données empiriques.

Les résultats issus de 1’application de ce cadre opératoire et I’inférence avec les travaux

antérieurs font I’objet du chapitre 4 ci-apres.
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Chapitre 4 : résultats et discussion

Les résultats obtenus au terme du déploiement de la démarche méthodologique décrite ci-avant
ainsi que leur discussion font I’objet de ce dernier chapitre qui est structuré en deux sections.
La premicre présente les résultats de 1’analyse descriptive, les corrélations entre les différents
construits et de I’analyse explicative, tandis que la deuxiéme est consacrée a la discussion

desdits résultats et aux implications managériales de notre recherche.

Section 1 : Résultats

Les résultats de notre recherche mettent en exergue les caractéristiques importantes des PME
ivoiriennes, les effets de certaines de ces caractéristiques sur les variables clés de la recherche

ainsi que la nature des relations entre elles.

1. Caractéristiques de I’échantillon et description des construits

1.1.  Caractéristiques de notre échantillon
Comme indiqué dans les sections précédentes, la stratégie de collecte déployée a permis de
constituer une base de données de trois cent quatre-vingt-douze (392) PME malgré les
difficultés. Ainsi, la taille de notre échantillon apparait de loin supérieure a celle des
¢chantillons retenus dans des travaux similaires dont ceux de Gueguen (2001) et N’zué (2016)

qui ont travaillé respectivement sur un échantillon de 242 et 127 PME.

Les caractéristiques de notre échantillon sont résumées dans le tableau ci-dessous. Il en ressort
qu’il est composé de 27% de microentreprises, 28% de petites entreprise et 46% de moyennes
entreprises, d’une part et d’autre part, de 13% de PME exercant dans le secteur des BTP, 28%
dans le Commerce, 13% dans I’industrie et 46% dans les services. Comme souhaité au départ,
cette structure de 1’échantillon permet d’évaluer valablement les effets des variables *’taille’’
et ’secteur d’activité’’.

Par ailleurs, la répartition des dirigeants selon le sexe, la tranche d’age et I’expérience met en
exergue respectivement la prédominance des hommes (75%), la jeunesse des chefs
d’entreprises ivoirienne (70% agés entre 35 et 55 ans) et un niveau d’étude relativement ¢levé
(71% ont le niveau universitaire). De plus, la majorité des dirigeants de PME interrogés cumule

plus de 10 années d’expérience.

Ces statistiques et principalement celles relatives au niveau d’étude et a I’expérience suggerent
que d’une maniére générale, les répondants disposent des capacités intellectuelles et d’une

bonne connaissance de 1’environnement ivoirien, y compris 1’écosystéme des PME. Ainsi, les
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¢valuations qu’ils ont faites des items qui mesurent les différents construits peuvent &tre

considérées comme le reflet d’une opinion sincére et objective.

Tableau 33 : Caractéristiques de I’échantillon de la recherche

TAILLE EFFECTIF %
Micro entreprise 104 27%
TAILLE DE LA PME Moyenne entreprise 109 28%
Petite entreprise 179 45%
TOTAL 392 100%
SECTEUR D'ACTIVITE EFFECTIF %
Batiments et Travaux Publics 52 13%
Commerce 111 28%
1)
SECTEUR D'ACTIVITE Industric 50 13%
Services 179 46%
TOTAL 392 100%
SEXE DU DIRIGEANT EFFECTIF %
Féminin 98 25%
SEXE DU DIRIGEANT Masculin 204 75%
TOTAL 392 100%
TRANCHE D'AGE EFFECTIF %
\ 0
TRANCHE D'AGE DU S>-233n8 273 70%
DIRIGEANT Moins de 35 ans 59 15%
Plus de 55 ans 60 15%
TOTAL 392 100%
EXPERIENCE EFFECTIF %
0
EXPERIENCE DU Ent're 5et 10 ans 127 32 f)
DIRIGEANT Moins de 5 ans 63 16%
Plus de 10 ans 202 52%
TOTAL 392 100%
NIVEAU D'ETUDE EFFECTIF %
Primaire 12 3%
NIVEAU D'ETUDE DU | Secondaire ler Cycle 31 8%
DIRIGEANT Secondaire 2¢ Cycle 72 18%
Universitaire 277 71%
TOTAL 392 100%

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

1.2.  Description de la perception des construits de la recherche

1.2.1. Perception des construits de I’environnement par les dirigeants

Les items retenus pour évaluer la perception des composantes de 1’environnement par les
dirigeants de PME ont ¢été¢ mesurés sur une échelle de Likert de 5 niveaux, allant de 1 (pas du

tout d’accord) & 5 (tout a fait d’accord). Ainsi, pour chaque échelle (sous-construit) retenue, la
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valeur minimale et la valeur maximale sont obtenues en multipliant le nombre d’items qui la

composant, respectivement par un (1) et par cinq (5).

e Dynamisme percu lié aux changements technologiques

La valeur minimale de 1’échelle qui mesure ce sous-construit est de 4 et sa valeur maximale 20.
Avec une moyenne de 15,59, les dirigeants de PME interrogés percoivent les changements
technologiques comme cause du dynamisme de I’environnement de leur entreprise. Cependant,
cette perception varie plus ou moins fortement d’un dirigeant a un autre au regard du coefficient

de variation de 19%.

o Dynamisme pergu lié au microenvironnement
La valeur minimale de I’échelle qui mesure ce sous-construit est de 3 et sa valeur maximale 15.
Avec une moyenne de 12,02, les dirigeants de PME percoivent I’évolution imprévisible du
comportement des acteurs du micro environnement (concurrents, clients et fournisseurs)
comme la deuxiéme cause du dynamisme de leur environnement. Toutefois, cette perception

est également hétérogéne méme si sa variance reste inférieure a celle de I’échelle précédente.

o [Incertitude liée au microenvironnement
L’¢chelle de ce sous-construit présente des valeurs minimale et maximale respectives de 5 et
25. Sa moyenne de 15,25 reste entrevoir que les dirigeants percoivent trés distinctement
I’incertitude de leur environnement liée au microenvironnement. Mais le coefficient de
variation de 30% appelle a relativiser ce commentaire puisqu’il traduit une forte hétérogénéité

de cette perception.

o [Incertitude liée a l'environnement général
Avec 3 items, cette échelle présente des valeurs minimale et maximale respectives de 3 et 15.
La moyenne de 7,98 indique que les dirigeants de PME enquétés ne percoivent pas de fagon
trés claire le fait que I’environnement général puisse étre source de I’incertitude de
I’environnement dans son ensemble. La perception de ce sous-construit est treés variable d’un

dirigeant a I’autre.

o Complexité liée au Méso environnement
Le méso environnement est appréhendé ici par le marché, le secteur d’activité, la technologie,
les partenaires et les clients. En moyenne, les dirigeants de PME de 1’échantillon sont en accord
avec les affirmations concernant cette sous-dimension de la complexité de I’environnement.

L’échelle qui la mesure étant composée de 4 items, ses valeurs minimale et maximale sont
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respectivement de 4 et 20. Ainsi, la valeur moyenne de 14,89 signifie que les dirigeants

percoivent ce sous-construit comme facteur explicatif de la complexité de I’environnement.

o  Complexité liée a l'environnement général
L’environnement général est composé des facteurs externes a I’exception de ceux du micro
environnement. L’échelle qui la mesure étant formée par 5 items, ses valeurs minimale et
maximale respectives sont de 5 et 25. Ainsi, la valeur moyenne de 14,84 signifie que les
dirigeants percoivent ce sous-construit comme le second facteur explicatif de la complexité de

I’environnement. Cette perception est tres hétérogene avec un coefficient de variation de 29%.

e Turbulence
L’incertitude est la seule composante de 1’environnement, sur les quatre, qui est appréhendée
par un seul construit. L’¢échelle qui la mesure est composée de 5 items et présente par
conséquent des valeurs minimale et maximale respectives de 5 et 25. Sa moyenne de 15,66
reste entrevoir que les dirigeants percoivent la turbulence comme élément déterminant de leur
environnement. Toutefois, il existe une forte hétérogénéité entre les dirigeants relativement a

cette perception.

Tableau 34 : Statistiques d’échelle des construits et sous-construits de ’environnement

Coefficient
. . Ecart Nombre
Composantes Sous-construits Moyenne | Variance de g
type variation d'éléments
Dynamisme di aux o
Changements de 1’industrie 15,59 8,5091 2,917 19% 4
O
prev u 12,02  4764| 2,183 18% 3
comportement des acteurs du
micro environnement
i‘;l"v‘iigfl‘;‘l‘;};i au micro 1527|  21,021] 4,585 30% 5
INCERTITUDE Incertitude lice 2
neertitude ficea 798| 9,966| 3,157 40% 3
l'environnement général
TURBULENCE | Turbulence 15,66 17,468 | 4,179 27% 5
lc':nn\jipifﬁrllteerrlll;et ; énéral 14,84 19,0051 4,359 29% >
COMPLEXITE [ et e B
omplexite fiee atl Meso 14,89 11,046 3,324 22% 4
environnement

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021
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1.2.2. Perception des construits du comportement stratégique

e Stratégie Entrepreneuriale
Les statistiques d’éléments indiquent qu’en moyenne, les dirigeants d’entreprise interrogés sont
d’accord avec les affirmations concernant la stratégie entrepreneuriale. De méme, avec une
moyenne de 15,83 de I’échelle de mesure pour des valeurs minimale et maximale respectives
de 4 et 20, les dirigeants de PME considerent qu’ils adoptent un comportement stratégique
qu’on qualifie d’entrepreneurial. Toutefois, le comportement stratégique des dirigeants est

assez hétérogeéne au regard du coefficient de variation relativement élevé.

o Stratégie de Positionnement
Les statistiques issues de 1’analyse des trois items qui forment ce construit montrent qu’en
moyenne les dirigeants de PME sont d’accord avec les affirmations concernant cette stratégie.
Quant a I’échelle de mesure du construit, elle présente une moyenne de 11,84 pour des valeurs
minimales et maximales de 3 et 15. Ce qui suggere qu’en moyenne, les dirigeants de PME
affirment adopter un comportement stratégique dit « stratégie de positionnement ». Cependant,
le niveau relativement €levé du coefficient de variation est le signe que cette posture stratégique

n’est pas celle de la majorité des dirigeants.

o Stratégie de Souplesse organisationnelle
Les dirigeants de PME de notre échantillon sont en moyenne (3,98) d’accord avec le contenu
de cette stratégie. De plus, de 1’analyse de 1’échelle qui la mesure, il ressort que les dirigeants
ayant participé¢ a I’enquéte obtiennent une moyenne de 11,94, pour des valeurs minimale et
maximale respectives de 3 et 15. Ce qui signifie que ces dirigeants considérent qu’ils adoptent
une stratégie qualifiée de « souplesse organisationnelle ». Toutefois, ce comportement n’est pas
homogene au sein de 1’échantillon de dirigeants au regard du coefficient de variation qui est de

17%.

o Stratégie de Pérennisation collective
Avec une note moyenne de 3,74 des 3 items qui forment ce construit, les dirigeants marquent
leur accord avec le contenu de cette stratégie. Quant a 1’échelle de mesure, elle présente des
valeurs minimale et maximale respectives de 3 et 15 et une moyenne de 11,22. Par conséquent,
nous considérons que les dirigeants de PME adoptent le comportement de « pérennisation
collective » dans leur prise de décision qui reste tout de méme hétérogene (coefficient de

variation de 21%).
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Tableau 35 : Statistiques d’échelle des construits du comportement stratégique

Comportement Coefficient Nombre
po Construits Moyenne | Variance | Ecart type de g

stratégique variation d'éléments

Strategie Strategie 1583 10,241 3,200 20% 4

Entreprencuriale Entreprencuriale

Stratégie de Stratégie de 11,84 5,128 2,264 19% 3

Positionnement Positionnement

Stratégie de Stratégie de

Souplesse Souplesse 11,94 4,042 2,011 17% 3

organisationnelle | organisationnelle

Stratégie de Stratégie de

Pérennisation Pérennisation 11,22 5,796 2,407 21% 3

collective collective

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

1.2.3. Perception des construits de la performance

L’ACP a fait émerger deux composantes de la performance selon la perception des dirigeants

de PME ivoiriennes : la performance organisationnelle et la performance économique et

financiére.

e Performance organisationnelle

La performance organisationnelle est appréhendée par la réputation de I’entreprise, la
motivation des employé¢s, la satisfaction des clients, la qualité des produits et services. L’échelle
de mesure qui permet de 1’appréhender a une moyenne de 15,41 et des valeurs minimale et
maximale respectives de 4 et 20. Avec ses valeurs, nous notons que les dirigeants de PME
considérent qu’en moyenne, leurs entreprises sont performantes sous cet angle. Toutefois, le

niveau de performance est trés hétérogeéne avec un coefficient de variation de 21%.

e Performance économique et financiére
Les indicateurs économiques et financiers, notamment le chiffre d’affaires, les investissements,
le capital social et le résultat net forment le construit de la performance économique et
financicre. Les statistiques de son échelle de mesure, avec des valeurs minimale et maximale
respectives de 4 et 20 et une moyenne de 13,37 et un coefficient de variation de 27%, suggerent
que les dirigeants considerent leurs entreprises comme étant performantes, d’un point de vue

¢conomique et financier mais aussi que cette perception est hétérogene au sein de 1’échantillon.
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Tableau 36 : Statistiques d’échelle des construits du comportement stratégique

Variable Construits Moyenne | Variance Ecart Coefﬁ.cle.nt 1,\{",“‘ bre
type | de variation | d'éléments
Performance 1541 10942| 3308 21% 4
organisationnelle
PERFORMANCE | Performance
économique et 13,37 13,287 3,645 27% 4
financicre

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

2. Analyse de la corrélation entre les construits et sous-construits
La corrélation entre deux variables permet d’avoir une idée du degré d’association ou de
covariation qui existe entre ces deux variables. Elle évalue la relation linéaire entre deux
variables continues. Une relation est dite linéaire lorsqu'une modification de 1'une des variables
est associée a une modification proportionnelle de 1'autre variable.
L’analyse de la corrélation entre les variables dépendantes et indépendantes constitue les

prémices de la modélisation.

2.1. Corrélation entre les construits de I’environnement et ceux du comportement
stratégique

L’analyse des résultats du test de corrélation met en exergue 1’existence de relation significative

entre plusieurs sous-construits pris deux a deux.

Les sous-construits « Dynamisme dii aux Changements Technologiques » et « Dynamisme di
a l'impreévisibilité du comportement des acteurs du micro environnement » sont positivement et
significativement corrélés a tous les 4 comportements stratégiques au seuil de 1% d’une
manicre générale, a ’exception de la relation entre le second sous-construit du dynamisme et
la « stratégie de pérennisation collective » qui est significative au seuil 5%. Ainsi, il existe une
relation linéaire entre les deux composantes du dynamisme de I’environnement et les

comportements stratégiques prises deux a deux.

Concernant la composante incertitude de I’environnement, seul son construit « incertitude liée
au micro environnement » a une relation positive et significative avec les 4 comportements
stratégiques. Le second construit « incertitude lice a l'environnement général » est corrélé de
facon significative uniquement avec la « stratégie entrepreneuriale ». Contrairement aux autres
corrélations, cette derniére est négative c’est-a-dire que plus les dirigeants pergoivent

I’environnement général comme incertain, moins ils adoptent la stratégie entrepreneuriale.
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Quant aux deux sous-construits de la complexité, nous observons une relation significative au
seuil de 5% entre la « Complexité liée au Méso environnement » et les 4 comportements, alors
que la « Complexité liée a l'environnement général » n’est corrélée significativement qu’a deux
comportements stratégiques a savoir, la stratégie de souplesse organisationnelle et la stratégie

de « pérennisation collective ». Tous les coefficients de corrélation sont positifs.

Enfin, pour ce qui est de la « turbulence », nous observons une seule relation significative avec
la « stratégie de pérennisation collective » au seuil de 5%. Si nous ramenons ce seuil a 10%, ce
qui est possible de ce type de recherche, alors la corrélation entre ce construit et ceux des

« stratégie entrepreneuriale » et de « positionnement » devient significative.

Tableau 37 : matrice de corrélation entre les sous-construits de ’environnement et ceux du comportement
stratégique
Dynamisl | Dynamis2 Incertl Incert2 | Complexl | Complex2 Turbul
StratEnp 0,467%** 0,207%** 0,182%** | -0,172%* 0,057 0,529%** 0,092%*
(0,00) (0,00) (0,00) (0,001) (0,263) (0,00) (0,068)
StratPos 0,301%** 0,199%** 0,126%* -0,041 0,044 0,277%** 0,061
(0,00) (0,00) (0,012) (0,413) (0,385) (0,00) (0,227)
SouplOrg 0,405%** 0,151%** 0,182%** -0,035 0,148%** 0,377%** 0,094*
(0,00) (0,003) (0,00) (0,491) (0,003) (0,00) (0,063)
PereCol 0,191%** 0,125%* 0,104** 0,044 0,167*** 0,261%** 0,172%**
(0,00) (0,013) (0,039) (0,382) (0,001) (0,00) (0,001)

*** significatif au seuil de 1% ; **significatif au seuil de 5% ; *significatif au seuil de 10%
Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

2.2. Corrélation entre les construits de I’environnement et ceux de la performance
L’analyse de la corrélation entre les construits et sous-construits des dimensions de
I’environnement et ceux de la performance mettent en exergue, d’une part, I’existence d’une
relation positive et significative entre le « Dynamisme dii aux Changements Technologiques »
et les deux types de performance et d’autre part, le fait que '« incertitude liée au micro
environnement », la « complexité liée au Méso environnement », et la «turbulence » ne sont

corrélées a aucune forme de performance.

Par ailleurs, la corrélation entre le « Dynamisme dii a l'imprévisibilité du comportement des
acteurs du micro environnement », '« incertitude liée a l'environnement genéral » et la
« Complexite lice au Méso environnement », avec respectivement «la performance
organisationnelle » et la « performance économique et financiere » apparait significative.
Toutefois, /'« incertitude liée a l'environnement général » a une relation linéaire négative avec

la « performance organisationnelle ».
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Tableau 38 : matrice de corrélation entre les sous-construits de I’environnement et ceux de la performance

Dynamisl | Dynamis2 | Incertl | Incert2 | Complexl | Complex2 | Turbul

Perforg 0,172%** 0,094 -0,042 | -0,135%**|  -0,062 0,074 -0,051
(0,00) (0,062) | (0,404) | (0,007) (0,221) (0,146) | (0,312)

Perfecof 0,174%*% | 0,120** | -0,022 -0,036 0,046 0,156*** | 0,001
(0,001) (0,017) | (0,658) | (0,474) (0,363) (0,002) | (0,991)

*** significatif au seuil de 1% ; **significatif au seuil de 5%

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

2.3. Corrélation entre les construits du comportement stratégique et ceux de la
performance

Les coefficients de corrélation et les tests de significativité associés montrent qu’il existe une
relation linéaire positive entre la « performance organisationnelle » et trois des 4
comportements stratégiques a savoir la « stratégie entrepreneuriale», «la stratégie de
positionnement » et la « stratégie de souplesse organisationnelle ». Au seuil de 10%, la relation

est significative également avec la « stratégie de pérennisation collective ».

Quant a la « performance économique et financiere », elle est significativement corrélée
seulement a la « stratégie entrepreneuriale » et a la « stratégie de pérennisation collective » au
seuil de 5%. Ces relations linéaires sont positives. Cependant, si le seuil de significativité monte
a 10%, la corrélation entre cette composante de la performance et les deux autres

comportements stratégiques devient significative.

Tableau 39 : matrice de corrélation entre les sous-construits du comportement stratégique et ceux de la
performance

StratEnp | StratPos | SouplOrg PereCol
Perforg 0,170%** | 0,151%** 0,248%** 0,085%*
(0,001) (0,003) (0,00) (0,093)
Perfecof 0,157%** 0,083* 0,090* 0,149%**
(0,002) (0,099) (0,075) (0,003)

*** significatif au seuil de 1% ; **significatif au seuil de 5% ; *significatif au seuil de 10%

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

3. Analyse des effets des modes de collecte des données

Nous cherchons a vérifier si le fait de collecter les données a travers deux modes différents
(physiquement et via internet) a une influence sur la perception des dirigeants des différentes
variables. Nous avons eu recours pour ce faire, au test A 1’aide du test de comparaison de deux

moyennes, notamment le test de Student avec pour hypothese nulle (Hy) :

H, : mean(Physiquement) — mean(Via internet) = 0
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Au risque alpha généralement fix¢é a 0,05, si la p-value est inférieur a ce seuil alors I’hypothése
nulle est rejetée. Et dans ce cas on va conclure a la différence entre les deux moyennes des
populations dont sont issus les échantillons.

En revanche, si la p-value est supérieur a 0,05, alors I’hypothese nulle n’est pas rejetée. Et dans

ce cas, on ne va pas pouvoir conclure a I’absence de différence entre les deux groupes.

Ainsi, pour chaque variable (construit), nous avons comparé¢ les moyennes des deux sous-

échantillons obtenus selon le mode de collecte.

3.1. Environnement percu selon le mode de collecte des données
Les résultats synthétisés dans le tableau ci-dessous montrent qu’au seuil de 5%, il n’existe
aucune différence de moyenne significative de la perception des différents construits de

I’environnement par les dirigeants de PME selon le mode de collecte des données utilisé.

Tableau 40 : Différence de moyenne des construits de I’environnement selon le mode de collecte des données

Construits de I’environnement Pr(T <t) Pr(|IT| > |t]) Pr(T > t)
Dynamisme dii aux Changements de I’industrie 0,02 0,052 0,9738
Dynamisme da a 1'1mpreYlslb111te du comportement 0.839 03215 0.160
des acteurs du micro environnement

Incertitude liée au micro environnement 0,765 0,469 0,234
Incertitude li¢e a l'environnement général 0,676 0,6464 0,3232
Turbulence 0,698 0,604 0,3020
Complexité liée a I'environnement général 0,388 0,222 0,111
Complexité liée au Méso environnement 0,276 0,552 0,723

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

3.2. Comportement stratégique percu et mode de collecte des données
Les résultats des différents tests synthétisés dans le tableau ci-dessous montrent qu’au seuil de
5%, il n’existe aucune différence de moyenne significative de la perception des différents
construits du comportement stratégique par les dirigeants de PME selon le mode de collecte des
données utilisé.

Tableau 41 : Différence de moyenne des construits du comportement stratégique selon le mode de collecte
des données

Construits du comportement stratégique Pr(T <t) Pr(|T| > |t]) Pr(T > t)

Stratégie entrepreneuriale 0,192 0.384 0,807
Stratégie de positionnement 0,08 0,16 0,92
Stratégie de Souplesse organisationnelle 0,476 0,952 0,52
Stratégie de pérennisation collective 0,660 0,679 0,339

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021
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3.3.  Performance percue et mode de collecte des données
De méme que les construits des deux variables précédentes, le mode de collecte des données
n’a aucune influence sur la performance pergue par les dirigeants de PME. En effet, les résultats

du tableau ci-apres indiquent une absence de différence de moyenne significative.

Tableau 42 : Différence de moyenne des construits de la performance percue selon le mode de collecte des
données

Construits de la performance Pr(T <t) Pr(|T| > |t]) Pr(T > 1)
Performance organisationnelle 0,5772 0,8456 0,4228
Performance économique et financiére 0,054 0,108 0,945

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

4. Analyse de ’effet des variables de controle
Dans cette section de 1’analyse, nous procédons a I’examen des effets des variables de contrdle,
c’est a dire la taille et le secteur d’activité de la PME ainsi que le profil de son dirigeant
appréhend¢ par son niveau d’étude.
La méthode de I’analyse de la variance (ANOVA) a été utilisée pour faire différents tests de

comparaisons de plusieurs moyennes.

4.1. Analyse de la perception de I’environnement, du comportement stratégique et de
la performance selon la taille de la PME

Les résultats du tableau ci-dessous montrent qu’il n’existe aucune différence de moyenne
significative dans la perception de I’environnement, du comportement stratégique et de la
performance par les dirigeants de PME quelle que soit la taille de ’entreprise. Toutefois, la
perception de la performance économique et financiére des PME par leurs dirigeants differe

suivant la taille de la PME.
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Tableau 43 : Analyse de la différence de moyenne selon la taille des PME

Taille de la PME
Micro entreprise Moyem.le Petlte.
entreprise entreprise
N Moy N Moy N Moy F Prob>F
DYNAMISMEI1 104 -0,1437 | 109 0,1275 | 179 0,0058 | 1,97 | 0,1404
DYNAMISME2 104 0,067 109 -0,022 | 179 -0,025 | 0,32 | 0,7263

INCERTITUDE1 104 -0,069 109 -0,078 | 179 0,0878 | 1,27 | 0,2807
INCERTITUDE?2 104 0,0289 109 -0,100 | 179 0,0446 | 0,78 | 0,4608

COMPLEXITELI 104 -0,0525 | 109 0,035 179 0,0092 | 0,22 | 0,8047
COMPLEXITE2 104 -0,0819 | 109 0,027 179 0,0311 | 0,47 | 0,6228
TURBULENCE 104 0,0204 109 0,0709 | 179 -0,055 | 0,57 | 0,5675
STRATENTREP 104 0,00004 | 109 -0,081 | 179 0,0496 | 0,58 | 0,5595
STRATPOSI 104 -0,047 109 0,0155 | 179 0,018 |0,16 | 0,8538
STRATSOUPL 104 -0,061 109 0,051 179 0,0046 | 0,34 | 0,7122
STRATPEREN 104 0,0175 109 0,092 179 -0,066 | 0,89 | 0,4135

PERFORMANCEI1 104 -0,091 109 0,030 179 0,034 0,59 | 0,556
PERFORMANCE?2 104 -0,198 109 0,168 179 0,012 3,66 | 0,0267
Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

4.2. Analyse de la perception de I’environnement, du comportement stratégique et de

la performance selon le secteur d’activité de la PME
Le tableau ci-dessus nous présente le test de comparaisons des moyennes entre les différents
secteurs d’activité. On peut constater que la perception du comportement stratégique et de la
performance par les dirigeants de PME ne différe pas suivant les secteurs d’activités. Il en est
de méme pour les variables environnementales a I’exception de la perception du dynamisme di
a ’imprévisibilit¢ du comportement des acteurs du micro environnement et de la complexité

liée au méso environnement qui varient selon le secteur d’activité de la PME.
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Tableau 44 : Analyse de la différence de moyenne selon le secteur d’activité des PME

Secteur d’activité de la PME

BTP Commerce Industrie Services

N Moy N Moy N Moy N Moy F Prob >F

DYNAMISMEI1 52 10,049 | 111 -0,043 | 50 |-0,028 | 179 | 0,020 | 0,15 | 0,9300

DYNAMISME?2 52 10,350 | 111 -0,283 |50 | 0,134 | 179 | 0,036 |5,67 | 0,0008

INCERTITUDEI1 52 10312 | 111 -0,139 |50 |-0,034 | 179 | 0,005 |2,46 | 0,0622

INCERTITUDE2 52 |-0,026 | 111 -0,031 |50 {0,143 |179 |-0,012 | 0,40 | 0,753

COMPLEXITEI 52 10,067 | 111 -0,036 | 50 |-0,210 | 179 | 0,061 | 1,09 | 0,3512

COMPLEXITE2 52 10,337 | 111 -0,125 |50 {0,129 |179 |-0,562 | 3,07 | 0,028

TURBULENCE 52 10,228 | 111 -0,054 |50 |-0,108 | 179 |-0,002 | 1,21 | 0,3060

STRATENTREP 52 10,030 | 111 -0,048 |50 | 0,146 |179 |-0,019 | 0,48 | 0,696

STRATPOSI 52 | -0,24 111 0,01 50 10,178 | 179 0,178 1,58 |0,193

STRATSOUPL 52 10,153 | 111 -0,08 50 0,122 | 179 |-0,026 | 0,96 | 0,410

STRATPEREN 52 10,076 | 111 -0,016 |50 {0,133 | 179 |-0,049 | 0,55 | 0,648

PERFORMANCE!1 | 52 | -0,13 111 -0,024 |50 | 0,133 | 179 |0,017 | 0,66 |0,5744

PERFORMANCE2 | 52 |-0,032 | 111 0,058 |50 {0,189 |179 |-0,079 | 1,13 | 0,337

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

4.3. Analyse de la perception de I’environnement, du comportement stratégique et de
la performance selon le profil du dirigeant

D’une manicre générale, il y a absence de différence de moyenne significative. Toutefois, 1’on
note une différence de moyenne significative au niveau de la perception de la turbulence et de

la performance économique et financiere comme I’indique le tableau ci-dessous.

Tableau 45 : Analyse de la différence de moyenne selon le profil des dirigeants des PME

Niveau d’étude du dirigeant

Secondaire Secondaire

1¢ cycle 2" cyele Universitaire

Primaire

N Moy N Moy N Moy N Moy F Prob>F

DYNAMISMEI] 12 1-0,59 |31 (o121 |72 |0,121 [277 |-0,019 | 1,96 |O0,1188

DYNAMISME2 12 | -0,13 31 10,088 |72 |0,124 |277 |-0,036 | 0,65 |0,5841

INCERTITUDEI1 12 10,142 |31 |0381 |72 |0,063 |277 |-0,065 |2,10 | 0,0998

INCERTITUDE2 12 10,29 |31 |-0,100 |72 |0,249 |277 |-0,066 |2,36 | 0,0708

COMPLEXITEI 12 10,046 |31 [0,0679 |72 | 0,067 |277 10,2786 | 2,57 | 0,0538

COMPLEXITE2 12 1-0,238 |31 |0,60 |72 0,035 |277 |-0,016 |0,55 |0,6496

TURBULENCE 12 10382 |31 10,0245 |72 10340 |277 |-0,107 | 4,57 |0,0037

STRATENTREP 12 10,231 |31 |0,1558 |72 0,098 |277 |-0,053 | 0,96 | 04121

STRATPOSI 12 10,077 |31 0,082 |72 |0,017 [277 10,0172 | 0,13 | 0,9435
STRATSOUPL 12 1-0,093 |31 |-0,011 |72 10,072 |277 |-0,013 |0,18 |0,9102
STRATPEREN 12 10312 |31 0243 |72 |-0,011 |277 |-0,037 | 1,14 |0,3333

PERFORMANCE1L |12 0,033 |31 0,023 |72 |-0,042 |277 0,007 ]0,06 |0,9813

PERFORMANCE2 | 12 [-0,322 |31 0,296 |72 10246 |277 |-0,083 |3,49 |0,0159

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021
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Ces résultats suggerent que les estimations des modeles, pour les variables ayant des différences
de moyennes significatives, se fassent en considérant les sous-échantillons afin de mieux

appréhender les effets des variables de controle.

5. Analyse des résultats
Cette section porte sur 1’analyse des différents résultats issus des tests de régression multiple
linéaire afin de vérifier les différentes hypotheses. Trois relations ont été examinées a travers
les résultats de différents modeles, a savoir, la relation entre I’environnement pergu et le
comportement stratégique, la relation entre le comportement stratégique et la performance et
en définitive, la relation entre le comportement stratégique et la performance sous I’effet de

I’environnement pergu.

5.1. Analyse de P’influence des variables environnementales sur le comportement
stratégique

Comme I’ont montré les résultats de 1’analyse en composantes principales, les variables
« environnement » et « comportement stratégique » sont appréhendées par les dirigeants de
PME ivoiriennes respectivement par sept (7) et quatre (4) construits. Nous avons retenu
d’étudier les effets des sept dimensions de I’environnement sur chacune des quatre dimensions
du comportement stratégique. Ainsi, dans ce qui suit, nous examinons ces effets a travers les

résultats de quatre modeles de régression.

5.1.1. Comportement entrepreneurial et variables environnementales percues

Le tableau ci-dessous présente les résultats de la régression du comportement entrepreneurial
sur les sept dimensions de 1’environnement. Pour remédier aux problémes de normalité des
résidus, d’homoscédasticité, et d’autocorrélation des erreurs, la régression linéaire robuste avec
des estimateurs des moindres carrés généralisés a ¢t¢ utilisée. Il en ressort que le modele est
globalement significatif (N= 392 ; F (7, 384) = 47,22 ; R*= 0,53), avec une absence de multi
colinéarité entre les variables environnementales.

L’analyse de la significativité des coefficients des variables explicatives met en exergue deux
principaux résultats. D’un c6té, nous avons les variables environnementales qui ont une
influence significative sur le comportement entrepreneurial des dirigeants de PME, a savoir le
dynamisme dii aux changement technologiques (B =0,2115 ;t=4,33 ; p<0,001), le dynamisme
li¢ a Pimprévisibilité des acteurs du micro environnement (f = 0,1692 ; t = 3,42 ; p < 0,001),
I’incertitude liée a I’environnement général (f = -0,2552 ; t =-5,74 ; p <0,001), la complexité
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liée aux méso environnement (B = 0,3989; t = 8,30; p < 0,001), la complexité lice a
I’environnement général (f = 0,083 ; t=1,76 ; p > 0,01) et la turbulence.

Toutefois, au regard du signe des coefficients de régression, nous notons que les deux sous-
construits de la dimension « dynamisme », ceux de la dimension « complexité » ainsi que la
turbulence apparaissent comme des facteurs favorables a l'adoption d'un comportement
entrepreneurial par les dirigeants de PME, alors que le sous-construit « incertitude liée a
I’environnement général » est défavorable au comportement entrepreneurial des PME. Nous
notons par ailleurs que la variable « complexité liée au méso environnement », ¢’est-a-dire la
multiplicité des facteurs difficilement maitrisables dans le secteur d’activité, au regard de son
coefficient détermine plus I’adoption du comportement entrepreneurial par les dirigeants de

PME.

D’un autre c6té, les résultats indiquent que deux construits environnementaux n’exercent
aucune influence significative sur le comportement entrepreneurial, a savoir 1’incertitude li¢e
au microenvironnement (f = -0,0348 ; t = -0,88 ; p > 0,01) et la turbulence (B = 0,1241 ; t =
2,40 ; p > 0,01). Ainsi, les dirigeants de PME se préoccupent peu de ces dimensions de

I’environnement dans leur choix d’adopter ou non le comportement stratégique entrepreneurial.

Tableau 46 : Estimation de la relation entre ’environnement et la stratégie entrepreneuriale

STRATENTREP Coef. VIF t p>It]
DYNAMISMEI 0,2115%** 1,48 433 0,000
DYNAMISME2 0,16927%** 1,68 3,42 0,001
INCERTITUDE! -0,0348 1,98 -0,88 0,377
INCERTITUDE2 -0,2552%%% | 2,46 -5,74 0,000
COMPLEXITE] 0,083* [ 238 1,76 0,079
COMPLEXITE2 0,3989%** 1,77 8,30 0,000
TURBULENCE 0,1241%* [ 2,66 2,40 0,017
Cons 0,0053 0,13 0,896

***Significatif a 1% ; **Significatif a 5% ; *Significatif 2 10%
Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

5.1.2. Stratégie de pérennisation collective et variables environnementales percues
La dimension « pérennisation collective » du comportement stratégique a été régressée sur les
sept (7) variables environnementales issues de I’ACP dans les mémes conditions que
précédemment. Il en résulte que le modele est globalement significatif (N =392, F (7, 389) =
6,21, R2 =0,14) et sans autocorrélation des erreurs (F (3, 385) = 0,68 ; Prob > F = 0,56).
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Toutefois, contrairement a la stratégie entrepreneuriale, la stratégie de pérennisation collective
est influencée de fagon significative uniquement par les deux sous-construits de la dimension
complexité, et ce, lorsque le seuil de significativité est ramené a 10%. En effet, au seuil de 5%,
seule « la complexité liée au méso environnement a un effet significatif. Au regard des signes
des coefficients de régression, 1’on note que la dimension complexité¢ de I’environnement, a
travers ses deux sous-construits, est favorable a 1’adoption de la stratégie de pérennisation
collective.

Ainsi, les dirigeants de PME qui percoivent I’environnement externe de leurs entreprises
comme ¢tant compos¢ d’une multiplicité de facteurs difficilement maitrisables, préferent les
accords et alliances avec les partenaires comme unique stratégie pour se maintenir et se
développer sur leurs différents marchés. En effet, les cinq autres variables de I’environnement

n’ont aucune influence significative au regard des résultats ci-dessous.

Tableau 47 : Estimation de la relation entre I’environnement et la stratégie de pérennisation collective

STRATPEREN Coef. VIF t p>t|

DYNAMISME1 0,076 1,35 1,24 0,217
DYNAMISME2 0,0509 1,22 0,80 0,426
INCERTITUDEI -0,056 1,39 -0,89 0,374
INCERTITUDE2 -0,020 1,48 -0,34 0,730
COMPLEXITE1 0,1308* 2,04 1,67 0.096
COMPLEXITE2 0,130%* 1,42 3,58 0,000
TURBULENCE 0,221 1,97 0,87 0,384
~Cons 4,17e-16 0,00 1,000

***Significatif a 1% ; **Significatif a 5% ; *Significatif 4 10%
Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021
5.1.3. Stratégie de positionnement et variables environnementales percues

Comme les modeles précédents, le modele de régression de la dimension « stratégie de
positionnement » du comportement stratégique sur les sept (7) dimensions de I’environnement
est jugé globalement significatif (N= 391, F (7, 383) = 13,67, R2=0,199). L’analyse de la
significativité des coefficients des variables explicatives montrent que trois dimensions de
I’environnement ont une influence significative sur 1’adoption de la stratégie de
positionnement. Il s’agit des deux sous-construits du « dynamisme » et de la complexité lie au
méso environnement. Le signe des coefficients desdites dimensions suggere que celles-ci
favorisent I’adoption d’un comportement de positionnement par les dirigeants de PME. Ainsi,
lorsque les dirigeants de PME percoivent I’environnement comme étant dynamique et/ou leur

secteur d’activité complexe, ils adoptent un comportement de positionnement. Cette posture
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leur permet de rechercher un avantage concurrentiel leur permettant de se distinguer de leurs
concurrents et s’adapter aux changements de 1’environnement.

Les autres facteurs environnementaux a savoir 1’incertitude (liée au micro environnement et
celle liée a I’environnement) ; la complexité liée a I’environnement général et la turbulence
environnementale affichent des coefficients non significatifs. Ils ne déterminent donc pas le

choix ou non du comportement de positionnement pour les dirigeants de PME.

Tableau 48 : Estimation de la relation entre ’environnement et la stratégie de positionnement

STRATPOSI Coef. VIF t p>1t|
DYNAMISMEI 0,273%%* 1,36 4,97 0,000
DYNAMISME2 0,255%** 1,24 4,79 0,000
INCERTITUDEI -0,0242 1,52 -0,46 0,643
INCERTITUDE2 0,0300 | 1,69 0,58 0,561
COMPLEXITEI 20,0382 2,19 -0,59 0,553
COMPLEXITE2 0,1487*** 1,51 2,74 0,006
TURBULENCE 0,0063 | 2,54 0,10 0,922

Cons 0,0032 0,07 0,946

***Significatif a 1% ; **Significatif a 5% ; *Significatif a 10%
Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

5.1.4. Stratégie de souplesse organisationnelle et variables environnementales
percues

Les résultats du test de régression de la stratégie de souplesse organisationnelle sur les
dimensions environnementales indiquent que le modele de spécification est globalement
significatif (N=392, F (7,384) = 15,69, R2=0,235), avec une absence de multi colinéarité entre
les variables explicatives. Il en ressort que le dynamisme percu dii aux changements
technologiques (B = 0,283 ; t = 4,77 ; p < 0,000) et la complexité percue, a travers ses deux
sous-construits (f = 0,1429 ;t=2,09; p < 0,05 et B = 0,2381 ; t =4,00 ; p < 0,001) exercent
une influence positive sur la stratégie de souplesse organisationnelle. Ainsi, les dirigeants de
PME seront plus enclins a adopter un comportement de souplesse organisationnelle lorsqu’ils
percoivent I’environnement comme complexe et/ou comme changeant en raison de 1’évolution

technologique.

Quant aux autres facteurs environnementaux, ils enregistrent des coefficients non significatifs.
Par conséquent, ils n’ont aucune influence significative sur la stratégie de souplesse
organisationnelle. L.’adoption ou non d’une telle stratégie par les dirigeants de PME ne dépend

donc pas de la fagon dont ils pergoivent ces dimensions de I’environnement.
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Tableau 49 : Estimation de la relation entre ’environnement et la stratégie de souplesse organisationnelle

STRATSOUPL Coef. VIF t p>1t|
DYNAMISMEI 0,283%** 1,35 4,77 0,000
DYNAMISME2 0, 081 1,22 1,30 0.193
INCERTITUDEI 0,0222 1,39 0,33 0,744
INCERTITUDE2 0,014 148 -0,25 0,800
COMPLEXITEI 0,1429%* | 2,04 2,09 0.037
COMPLEXITE2 0,238 1%** 1,42 4,00 0,000
TURBULENCE -0,0785 1,97 -1,03 0,305
Cons -4,55°-17 0,00 1,000

***Significatif a 1% ; **Significatif a 5%
Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

5.1.5. Synthese de I’analyse de la relation entre variables environnementales et
comportement stratégique

L’objectif de cette premiére séquence de modélisation est de rechercher 1’existence d’effets
significatifs de la perception des changements de 1’environnement sur le comportement
stratégique des PME. Les résultats sont assez disparates d’une variable environnementale a

une autre.

D’une maniere générale, les résultats résumés dans le tableau ci-aprés suggerent I’existence
d’effets positifs des dimensions « dynamisme » et « complexité » percues sur le
comportement stratégique des dirigeants de PME, a D’exception de la stratégie de

pérennisation collective pour la premicre dimension.
(i) Dynamisme percu et comportement stratégique

Plus les dirigeants de PME perc¢oivent I’environnement comme étant dynamique, plus ils sont
amenés a adopter un comportement stratégique entrepreneurial, de positionnement et/ou de
souplesse organisationnelle. Ainsi, lorsque les PME considérent que leur environnement
change de fagon fréquente, elles adoptent :

- la stratégie entrepreneuriale, en étant proactives et innovantes grace a des efforts
d’organisation des ressources ;

- la stratégie de positionnement, en recherchant a construire des avantages comparatifs
qui les distinguent de leurs concurrents et leur permettent de s’adapter a la vitesse de
changement des facteurs environnementaux ;

- ou la stratégie de souplesse organisationnelle, en développant leurs capacités a réagir

trés rapidement face a 1’évolution de I’environnement et a s’y adapter. L’adoption de
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cette posture stratégique est déterminée uniquement par une seule sous-dimension du

dynamisme a savoir, le dynamisme li¢ aux changements de 1’industrie.

Cependant, les PME estiment que le recours a la stratégie de pérennisation collective n’est
nullement influencé par le dynamisme percu. Leur choix de nouer des alliances avec les
partenaires en vue de réguler collectivement 1’environnement ne dépend ni des changements
fréquents dans les secteurs d’activité dans lesquels elles opérent, ni de 1I’évolution des facteurs

de leur environnement de proximité.

Nous pouvons donc constater que ’hypothese Hla de notre recherche est partiellement

confirmée.

(ii) Incertitude percue et comportement stratégique

Seul un lien sur les huit (8) testés pour appréhender I’influence de I’incertitude pergue sur le
comportement stratégique des PME, est jugé significatif. Ces résultats révelent donc que la
perception de I'incertitude de I’environnement par les dirigeants de PME n’a aucun effet
significatif sur le choix de leur comportement stratégique, a 1’exception de la stratégie
entrepreneuriale qui est adoptée lorsque que I’environnement général est per¢gu comme stable

par ces derniers.

L’hypothése H1lb qui postule I’influence positive de Dlincertitude percue sur le

comportement stratégique est rejetée.

(iii) Complexité percue et comportement stratégique

Il ressort des résultats des régressions économétriques que la complexité percue détermine
significativement le choix des quatre comportements stratégiques des dirigeants de PME.
Ainsi, les PME adoptent soit la stratégie entrepreneuriale, soit la stratégie de pérennisation
collective, soit la stratégie de positionnement ou encore la stratégie de souplesse
organisationnelle lorsqu’ils percoivent leur environnement, aussi bien macro que méso,

comme étant complexe.

Pour les dirigeants de PME, face a un environnement composé¢ de nombreux facteurs
hétérogenes et difficiles a maitriser, le recours a I’une des quatre stratégies, selon des moyens

dont dispose I’entreprise, facilite son adaptation.

L’hypothése Hlc de notre recherche est validée (partiellement).
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(iv) Turbulence percue et comportement stratégique

La turbulence per¢ue a une influence significative et positive sur un seul comportement
stratégique sur les quatre retenus dans la recherche, a savoir la stratégie entrepreneuriale. Ces
résultats relévent que dans un environnement caractérisé¢ par des changements fréquents,
discontinus et inattendus, les dirigeants de PME privilégient la posture stratégique orientée

vers la création de changements par 1’innovation.

A contrario, les dirigeants de PME qui choisissent les trois autres postures stratégiques ne sont

nullement influencés par leur perception de la turbulence de 1’environnement.

L’hypothése H1d de recherche est donc trés partiellement confirmée.

Tableau 50 : Synthése de la relation entre I’environnement et les comportements stratégiques

-~ Stratégie L
Stratégie St’rateg'l © .de de Stratégie Total \
. pérennisation o de souplesse Hypotheses
entrepreneuriale . positionne . (+/-)
collective ment organisationnelle
DYNAMISMEL1 + 0 + + 3/4 Hla
DYNAMISME2 + 0 + 0 2/4 confirmee
(partiellement)
INCERTITUDEI 0 0 0 0 0/4 H1b
INCERTITUDE2 - 0 0 0 1/4 rejetée
COMPLEXITEL1 + + 0 + 3/4
COMPLEXITE2 + + + + 4/4
H1d
TURBULENCE + 0 0 0 1/4 confirmée
(partiellement)

(+) : influence positive significative ; (-) : influence négative significative ; (0) : absence de liens significatifs
Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

Au regard des tous ces résultats, nous pouvons conclure que I’hypothése H1 de notre

recherche, qui postule que la perception de I’environnement par les dirigeants de PME

influence positivement leur comportement stratégique, est partiellement confirmée.

5.2. Analyse de I’influence du comportement stratégique sur la performance des PME
Deux modeles de régression lin€aire multiple robuste de la performance organisationnelle et de
la performance économique et financiére avec absence de multi colinéarité¢ entre variables
stratégiques ont été estimées afin d’expliquer la performance des PME par leur comportement

stratégique. Deux modeles ont été estimés en fonction du type de performance.
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5.2.1. Performance organisationnelle et comportement stratégique
Le modele estimé est globalement significatif (N= 392, F (4, 388) = 4,81, R2=0,0676) et sans
autocorrélation des erreurs (F (3, 385) =0,39, Prob>F = 0,76).
Les résultats de ’analyse de la régression simultanée sur les variables stratégiques, nous ont
permis de constater que seule la stratégie de souplesse organisationnelle a une influence positive
et significative sur la performance organisationnelle des PME. Ainsi, I’adoption d’un tel
comportement stratégique par les dirigeants de PME est source de performance

organisationnelle pour les entreprises.

Ces résultats suggerent que la capacité des dirigeants de PME a s’adapter rapidement aux
changements continus des facteurs environnementaux par le déploiement des ressources
nécessaires induit la motivation du personnel, 1’évolution de la qualité des produits, la
satisfaction des clients et par ricochet I’amélioration de la réputation de 1’entreprise.

Quant aux autres postures stratégiques, nos résultats concluent a une absence d’effet sur la

performance organisationnelle.

Tableau S1: Estimation de la relation entre la performance organisationnelle et les comportements
stratégiques

PERFORMANCE1 Coef. VIF t p>lt|
STRATENTREP 0, 052 1,51 0,71 0,479
STRATPOSI 0, 051 1,35 0,81 0,421
STRATSOUPL 0,216** 1,47 2,58 0,010
STRATPEREN -0, 0321 1,23 -0,51 0,611
Cons 4,97°-17 0,00 1,000
**Significatif a 5%

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

5.2.2. Performance économique et financiere et comportement stratégique

Le modele estimé ici également est globalement significatif (N= 392, F (4, 389) = 4,19, R2=
0,041) et sans autocorrélation des termes d’erreurs (F (3, 385) =0,21, Prob > F =0,8886).
Contrairement a la performance organisationnelle, la performance économique et financicre est
influencée significativement et positivement par deux postures stratégiques sur les quatre, a
savoir la stratégie entrepreneuriale et la stratégie de pérennisation collective.

Ces résultats postulent donc que plus les dirigeants de PME sont proactifs et innovants, plus ils
améliorent les indicateurs financiers de leurs entreprises d’année en année. De plus, les

dirigeants qui construisent des alliances avec des partenaires en vue de créer les conditions
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d’une adaptation au changement de 1’environnement augmentent la performance économique

et financiére des PME.

Quant aux deux autres postures stratégiques, positionnement et souplesse organisationnelle,

elles n’exercent aucune influence significative sur la performance économique et financiere des
PME.

Tableau 52 : Estimation de la relation entre la performance économique et financiére et les comportements
stratégiques

PERFORMANCE2 Coef. VIF t p>|t|

STRATENTREP 0,129** 1,51 2,30 0,022

STRATPOSI -0,001 1,35 -0,02 0,985

STRATSOUPL -0,017 1,47 -0,26 0,794

STRATPEREN 0,1096** 1,23 2,02 0,044

_Cons 5,58e-17 0,00 1,000
**Significatif a 5%

Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

5.2.3. Synthese de ’analyse de la relation entre la performance et les comportements
stratégiques

La synthese des résultats de I’estimation des deux modeles met en exergue I’influence de trois
postures stratégiques sur la performance des PME, a savoir les stratégies entrepreneuriale, de
souplesse organisationnelle et de pérennisation collective et une absence de lien significatif

entre la stratégie de positionnement et la performance.

(i) Stratégie entrepreneuriale et performance
Les résultats de nos estimations mettent en exergue deux informations clés, a savoir d’une part,
I’absence d’impact significatif de la stratégie entrepreneuriale sur la performance
organisationnelle et d’autre part, I’existence d’une influence significative et positive de cette

posture sur la performance économique et financiére.

Ces résultats confirment partiellement I’hypothése H2a de notre recherche.

(ii) Stratégie de positionnement et performance des PME
Les résultats de nos travaux suggerent une absence de lien significatif entre la stratégie de
positionnement et les deux dimensions de la performance des PME. Ainsi, cette posture
stratégique n’influence ni la performance organisationnelle, ni la performance économique et

financiére.
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L’hypothése H2b de notre recherche est donc rejetée.

(iii) Stratégie de souplesse organisationnelle et performance des PME
Il ressort des résultats des deux modeles que 1’adoption de la stratégie de souplesse
organisationnelle exerce une influence significative sur la performance organisationnelle alors

qu’elle n’a aucun effet sur la performance économique et financiére.

L’hypothése H2c de notre recherche est partiellement confirmée.

(iv) Stratégie de pérennisation collective et performance des PME
De méme que la stratégie entrepreneuriale, la stratégie de pérennisation collective exerce une
influence significative et positive sur la performance économique et financiere. Son impact sur

la performance organisationnelle est non significatif.

Par conséquent, I’hypothese H2d de notre recherche est confirmée partiellement.

Tableau 53 : Synthése de la relation entre performance et comportement stratégique

Performance Performance Total Hvpothe
organisationnelle | financiére (+/-) ypotheses
Stratégie . 0 n 12
entrepreneuriale
Stratégie ~ de 0 0 0/2 Pl
positionnement rejetee
Stratégie de
souplesse + 0 12
organisationnelle
Stratégie de
pérennisation 0 + 1/2
collective

(+) : influence positive significative ; (-) : influence négative significative ; (0) : absence de liens significatifs
Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

Au total, ’hypothése H2 de notre recherche, qui postule que le comportement stratégique
adopté par les dirigeants de PME influence positivement leur performance, est partiellement

confirmée au terme des différentes estimations et tests.

5.3. Analyse de D’effet de I’environnement sur la relation entre comportement
stratégique et performance

Dans cette section, nous utilisons la régression modérée (MRA) pour savoir si le terme

d'interaction "environnement*stratégie" a une influence significative sur la performance
b
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c’est-a-dire si les facteurs environnementaux modifient la forme de la relation entre la stratégie
et la performance. Pour ce faire, nous évaluons le pouvoir significatif de ce terme d'interaction

a I’aide des différents coefficients de la régression MRA.

Au total, ce sont cinquante-six (56) régressions modérées qui ont ét¢ estimées. En effet, il s’agit
de tester 1’effet de sept (7) variables environnementales sur les quatre (4) variables de
comportement stratégique, ce qui conduit a créer vingt-huit (28), soit 7x4, termes d'interaction.
De plus, nous avons deux (2) variables endogenes (performance organisationnelle et
performance économique et financiére) qui sont régressées, chacune, les 28 termes
d’interaction, ce qui nous conduit, au nombre de 56 analyses de régression a faire.

Les tableaux ci-apres qui présentent les résultats des régressions modérées donnent la valeur du
coefficient de régression en fonction des stratégies et la p-value du test de Fisher Snedecor (test

F).

5.3.1. Effet modérateur de ’interaction environnement*stratégie entrepreneuriale
sur la relation entre la performance et la stratégie entrepreneuriale

Le tableau ci-dessous présente les résultats de I’analyse de la régression modérée des variables
d’interaction entre les facteurs de I’environnement percgu et le comportement stratégique sur la
performance a travers ses deux dimensions, performance organisationnelle et la performance

¢conomique et financiere.

I en ressort que toutes les variables d’interaction, exceptée « incertitude2 x
STRATENTREP », présentent un coefficient positif et significatif dans les différents modéles
de régression modérée de la performance organisationnelle. Ce qui signifie que ces facteurs
moderent positivement et significativement la relation entre la stratégie entrepreneuriale et la
performance organisationnelle. Autrement dit, la variable environnement, a travers ses sept
construits et sous-construits, modifie la relation entre la stratégie entrepreneuriale et la
performance organisationnelle. Ainsi, un changement dans une dimension de I’environnement
induit une modification de la forme de l’influence de la stratégie entrepreneuriale sur la

performance organisationnelle.

Contrairement a la performance organisationnelle, les variables d’interaction
environnement*stratégie entrepreneuriale, n’ont aucun effet significatif sur la relation entre
la stratégie entrepreneuriale et la performance économique et financiére, a 1’exception de
I’interaction entre « Turbulence x STRATENTREP » qui influence positivement et

significativement la performance économique et financiére a un seuil inférieur a 5%. Il s’en suit
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qu’un changement dans la perception de la dimension turbulence de I’environnement modifie

I’influence de la stratégie entrepreneuriale sur la performance économique et financicre.

Tableau 54 : Stratégie entrepreneuriale-Performance de la PME

Performance organisationnelle Performance économique et
financiére

Z MRA Coef Z MRA Coef Z
prawiswer | OHOBET |0 b omo | o
prawiswes | OB ot o o
wesrrmupes | OUSIT o oo | 008
wemmmue | 00K | bl om0
conreer | TOMIERST | o o | 001
conremea | OMRET o || 00
rorauevce | OIBISBGT | ot TOIOWOIE | 001

**Significatif a 5% ; *Significatif 2 10%
Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

5.3.2. Effet modérateur de la perception de I’environnement sur la relation entre la
performance et la stratégie de positionnement

Contrairement aux résultats précédents, I’estimation des mod¢les de régression modérée fournit
seulement trois modérations (pures) sur quatorze variables d’interaction (tableau ci-dessous).
Ces résultats paraissent tout de méme intéressants en ce sens qu’ils révelent que la stratégie de
positionnement, qui n’affichait aucun lien significatif avec les mesures de performance,
entretient dans les modeles de régression modérée et sous I’effet de I’interaction avec les
dimensions « dynamisme », « incertitude » et « turbulence » de I’environnement, une relation

positive et significative avec la performance.

En effet, il découle des résultats ci-apres, que 1’interaction entre le « dynamisme lié au micro
environnement » et la stratégie de positionnement induit une influence significative et positive
de la stratégie de positionnement sur la performance organisationnelle. Il en est de méme de
I’effet de I’interaction entre « I’incertitude liée au micro environnement » et la stratégie de
positionnement sur la relation entre la performance et la stratégie de positionnement.

Concernant la performance économique et financiere, nous observons la modification de sa

relation avec la stratégie de positionnement sous I’effet de 1’interaction entre la dimension
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turbulence de I’environnement et la stratégie de positionnement (« TURBULENCE x

STRATPOSI »).

Tableau 55 : Stratégie de positionnement —Performance de la PME

Performance organisationnelle Performance économique et
financiére

Z MRA Coef Z MRA Coef Z
DYNAMISMEI1 0,06903 0, 139%** -0,0361284 0, 163**
(0,108) (0,007) (0,403) (0,002)

DYNAMISME?2 0,098239** 0, 084 0,0534359 0,117
(0,007) (0.100) (0,147) (0,024)

INCERTITUDEI1 | 0,1293246** -0,085 -0,0391531 -0,026
(0,006) (0,093) (0,414) (0.608)

INCERTITUDE2 -0,019132 -0,126 0,0699143 -0,042
(0,668) (0,012) (0,122) (0,401)

COMPLEXITEI 0,0792078 -0,078 0,030842 0, 038
(0,096) (0,119) (0,521) (0,448)
COMPLEXITE2 0,063247 0,032 -0,014947 0, 144**
(0,129) (0,528) (0,720) (0.006)

TURBULENCE 0,0319423 -0,064 0,14988* -0,021
(0,473) (0,203) (0,001) (0,671)

**Significatif 4 5% ; *Significatif a 10%
Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

5.3.3. Effet modérateur de la perception de I’environnement sur la relation entre la
performance et le comportement de souplesse organisationnelle

Selon les résultats résumés dans le tableau ci-dessous, les estimations des modeles de régression
modérée révelent la présence de deux variables modératrices pures et deux variables quasi-

modératrices concernant les deux dimensions de la performance.

Relativement a la performance organisationnelle, nous observons que les variables d’interaction
« Dynamisme2 x STRATSOUPL », « Complexitél x STRATSOUPL » et « Turbulence x
STRATSOUPL » affichent des coefficients positifs et significatifs. Ainsi, le dynamisme da a
I’imprévisibilité du comportement des acteurs du micro environnement, la complexité liée a
I’environnement général et la turbulence environnementale modifient positivement et
significativement la relation entre la stratégie de souplesse organisationnelle et la performance

organisationnelle.

Quant a la relation entre la performance économique et financicre et la stratégie de souplesse
organisationnelle, elle est modérée par la seule variable d’interaction entre la turbulence

environnementale et la souplesse organisationnelle « Turbulence x STRATSOUPL ».

Au total, sur les variables environnementales retenues, quatre, a savoir le dynamisme di aux

changements technologiques, 1’incertitude (avec ses deux sous-construits) et la complexité lice
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au méso environnement n’ont aucun effet significatif sur la relation entre la stratégie de

souplesse organisationnelle et la performance.

Tableau 56 : Stratégie de souplesse organisationnelle —Performance de la PME

Performance organisationnelle Performance économique et
financiere

Z MRA Coef Z MRA Coef Z
DYNAMISMEI '0’(((’)?9(’933-”)28 (%, %5) -0,((()532525)04 o,( 3%%?;*
oo || e | oo | L
e N A N
e | e || ome | o
commare | [ oan |
connnr | e | g | omam | o
s | S o [T o

**Significatif 4 5% ; *Significatif a 10%
Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

5.3.4. Effet modérateur de la perception de I’environnement sur la relation entre la
performance et le comportement de pérennisation collective

Les résultats des estimations des mod¢les de régression modérée révelent la présence de deux
variables modératrices pures et d’une variable quasi-modératrice concernant les deux

dimensions de la performance.

Nous observons un effet modérateur significatif et positif de la variable d’interaction
« Dynamisme2 x STRATPEREN » sur la relation entre la performance globale et la stratégie
de pérennisation collective, d’une part et d’autre, un effet modérateur positif des variables
d’interaction « Dynamisme 2 x STRATPEREN » et « Turbulence x STRATPEREN » sur
la relation entre la performance économique et financiére et la stratégie de pérennisation

collective.

Ainsi, seuls le dynamisme li¢é au micro environnement et la turbulence de I’environnement
modifient la relation entre la performance et la stratégie de pérennisation collective. Les cing
autres variables environnementales de notre recherche a, savoir le dynamisme di aux
changements technologiques, I’incertitude (avec ses deux sous-construits) et la complexité
(avec ses deux sous-construits) n’ont aucun effet modérateur sur la relation entre la stratégie de

pérennisation collective et la performance.
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Tableau 57 : Stratégie de pérennisation collective —Performance de la PME

Performance organisationnelle Performance économique et
financieére

Z MRA Coef Z MRA Coef Z |
DYNAMISMEI1 0,0313403 0, 164* 0,029515 0, 153
(0,461) (0,001) (0,485) (0,003)

DYNAMISME2 0,1421539%** 0, 105 0,084052* 0, 115*
(0,000) (0,036) (0,034) (0,023)

INCERTITUDEI1 0,0701163 -0,066 0,0504624 -0,0492
(0,127) (0,196) (0,270) (0,338)

INCERTITUDE2 0,0506448 -0,143%* 0,06922 -0,049
(0,267) (0,004) (0,129) (0,327)

COMPLEXITEI 0,0498528 -0,084 0,0646045 0,0143
(0,259) (0,102) (0,141) (0,779)

COMPLEXITE2 0,0167362 0, 056 -0,0222629 0, 123*
(0,698) (0,280) (0,601) (0,017)

TURBULENCE 0,051028 -0,074 0,0910454* -0,0368
(0,252) (0,151) (0,039) (0,470)

**Significatif 4 5% ; *Significatif a 10%
Source : auteur, a partir des données collectées aupreés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

5.3.5. Synthese de ’analyse des variables modératrices
La synthese des résultats des modeles de régression modérée nous permet de discuter de la
confirmation ou non de notre hypothése 3 qui postule que I’environnement a un effet
modérateur significatif sur la relation entre le comportement stratégique des dirigeants de PME

et leur performance.

(i) Effet de D’interaction « Dynamise percu x comportement stratégique » sur la
relation entre la stratégie et la performance des PME

Sur un total de seize (16) interactions entre les sous-construits des dimensions
« DYNAMISME » et « COMPORTEMENT STRATEGIQUE » utilisées pour les deux
variables de la performance, seulement six (6) ont été identifiées comme modérant de fagcon
significative et positive la relation entre la performance et le comportement stratégique.

Les dix (10) autres interactions n’ont aucun effet sur ladite relation. Il s’en suit que I’hypothése

H3a de notre recherche est rejetée partiellement.
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(ii) Effet de I’interaction « incertitude percue x comportement stratégique » sur la
relation entre la stratégie et la performance des PME

Les résultats indiquent que seulement deux (2) interactions entre les sous-construits des
dimensions « INCERTITUDE » et « COMPORTEMENT STRATEGIQUE » sur les seize (16)
enregistrent un effet modérateur significatif et positif sur la relation entre la performance et le
comportement stratégique. Les effets des quatorze (14) autres interactions apparaissent non

significatifs.

L’hypothése H3b de notre recherche est donc rejetée partiellement.

(iii) Effet de I’interaction « complexité percue x comportement stratégique » sur la
relation entre la stratégie et la performance des PME

Les interactions entre « COMPLEXITE PERCUE» et « COMPORTEMENT
STRATEGIQUE » mode¢rent la relation entre la performance et le comportement stratégique
dans seulement trois (3) cas, dont deux (2) modérateurs purs et un quasi-modérateur, sur le total
de seize (16). Les treize (13) autres interactions n’induisent aucun effet significatif sur cette

relation.

L’hypothése H3c de notre recherche est donc rejetée partiellement.

(iv) Effet de I’interaction « turbulence percue x comportement stratégique » sur la
relation entre la stratégie et la performance des PME

L’interaction entre « TUBURLENCE PERCUE » et « COMPORTEMENT
STRATEGIQUE » enregistre le plus grand nombre de modérateurs sur la relation entre la
performance (a travers ses composantes) et le comportement stratégique (via ses dimensions).
En effet, sur huit (8) effets de modération testés sur cette relation, six (6) apparaissent
significatifs dont quatre (4) modérateurs purs et deux (2) quasi-modérateurs. La modération de
la relation par les deux autres interactions est jugée non significative.

L’hypothése H3d de notre recherche est donc partiellement confirmée.
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Tableau 58 : Synthése des effets modérateurs

Stratgie . Stratégie de SO“P les.se Pérennisatio
Entrepreneuria Positionnement organisationn 1 Collective
le elle Hypothése
P.O P.E.F P.O P.EF | PO | PEF | P.O | PEF
DYNAMISMEI | +@Q) | 0 0 0o | o 0 o | o 188
rejetée
DYNAMISME?2 Pameltlemen
INCERTITUDE H3b
0 L
1 Rejetée
INCER;ITUDE 0 0 0 0 0 partleltlemen
COMPLEXITE H3c
+ .
1 v v v Q . 0 0 Rejetée
COMPIEEXITE 0 0 0 0 0 0 0 partleltlemen

TURBULENCE

(1) : existence d’effet significatif positif de la variable modératrice ; (0) : absence d’effet significatif de la variable modératrice ; (P) :

modérateur pur ; (Q) : quasi-modérateur ; PO =Performance Organisationnelle ; PEF = Performance Economique et Financiére

Source : auteur, a partir des données collectées auprés des PME ivoiriennes du 15 mai au 15 septembre 2021

Au total, sur les cinquante-six (56) effets d’interaction testés, seulement dix-sept (17) ont un
effet significatif sur la relation entre le comportement stratégique des dirigeants et la
performance des PME. Nous dénombrons treize (13) modérateurs purs et quatre (4) quasi-
modérateurs. Ainsi, la prise en compte de la perception de certaines variables
environnementales par les dirigeants dans le choix de leur comportement stratégique modifie

I’influence de ce dernier sur la performance des PME.

Nous pouvons donc dire que I’hypothése H3 de notre recherche, qui postule que
I’environnement percu a un effet modérateur significatif sur la relation entre le
comportement stratégique des dirigeants de PME et leur performance, est rejetée

partiellement.

Section 2 : Discussion et implications managériales
Aprées avoir mobilisé de nombreux travaux ayant traité de la relation entre les trois variables
clés de notre recherche, a savoir environnement percu, comportement stratégique et

performance, pour construire le soubassement théorique ainsi que le cadre opératoire de notre
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recherche, nous procédons dans cette section a 1’inférence. L’objectif est de confronter nos
différents résultats a ceux trouvés dans d’autres contextes ou dans des contextes similaires.

Dans un second temps, nous examinons les enseignements tirés de nos résultats d’un point de
vue managérial pour une meilleure prise en compte des variables environnementales dans la

stratégie de développement des PME.

1. Discussion des résultats
Le constat de départ qui a motivé ce travail de recherche est que la perception de
I’environnement par les dirigeants de PME n’est pas de nature a impulser un comportement
stratégique qui est source de meilleure performante. Ainsi, nous avons voulu vérifier ce constat

en testant les relations et les effets d’interaction entre nos trois concepts clés.

1.1. Environnement perc¢u et comportement stratégique des PME
D’une maniere générale, il ressort de la synthese des travaux empiriques mobilisés dans le cadre
de cette recherche deux écoles de pensées concernant la relation entre I’environnement pergu

et le comportement stratégique des dirigeants de PME.

D’un coté 1’école « de la neutralité », dont Child (1972) est I’'un des précurseurs, postule que le
comportement stratégique n’a pas de lien avec la perception de I’environnement surtout lorsque
celui-ci est instable. De 1’autre coté, I’école « de la dépendance », dont Bourgeois (1985) est
I’'un des adeptes, défend 1’idée selon laquelle la perception des caractéristiques de
I’environnement par les dirigeants d’entreprises, notamment ceux des PME, influence leurs

orientations stratégiques.

Dans les lignes qui suivent, nous discutons les résultats de nos travaux obtenus, a la suite des
tests de régression multiple des différents comportements stratégiques sur les facteurs

environnementaux, au regard des positions défendues par ces deux écoles.

(i) Environnement percu et stratégie entrepreneuriale

Les résultats de 1’analyse économétrique montrent que les dirigeants de PME adoptent une
stratégie entrepreneuriale selon leur perception de certaines dimensions de 1’environnement.
Ainsi, selon qu’ils percoivent leur secteur d’activité et leur environnement immédiat comme
¢tant dynamiques ou uniquement leur secteur d’activité comme étant complexe, ils adoptent la
posture stratégique entrepreneuriale. Ils sont, dans ce cas, motivés a vouloir fagonner 1’avenir

plutot que de le subir en étant proactifs et innovants, et en prenant des risques rationnels qui
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sont en adéquation avec les objectifs de I’entreprise. Ces résultats sont conformes a ceux des
travaux de Mils et al, (2000) ; Zahra (1993a) ; Miller (1983), Lockéus et al, (2016) et de N’zué
(2016) qui congoivent la stratégie entrepreneuriale comme une réponse a un environnement

hautement concurrentiel et turbulent pour la survie des PME.

Cependant, ces résultats sont contraires aux conclusions des travaux de Miller (1993), Gueguen
(2001) et Elbanna et al. (2013) qui stipulent que le dynamisme de 1’environnement n’a aucune

influence significative sur I’adoption d’un comportement entrepreneurial.

Par ailleurs, nos résultats concluent a une relation négative et significative entre 1’incertitude
liée au méso environnement et le comportement entrepreneurial. Ce qui signifie que plus les
dirigeants de PME trouvent leur secteur d’activité incertain, c’est-a-dire caractérisé par un fort
taux d’imprévisibilité, moins ils ont recours a la stratégie entrepreneuriale. Cette posture
s’explique par ’incapacité de ces dirigeants a trouver des solutions innovantes pour s’adapter
a I’environnement dans un contexte ou il n’est pas possible de prévoir I’'impact d’une décision

spécifique sur les entreprises en raison du manque d’informations suffisantes.

(ii) Environnement percu et stratégie de pérennisation collective

Dans ce modele, une seule dimension de I’environnement sur les quatre, a savoir la complexité
a travers ses deux sous-construits, exerce une influence significative et positive sur I’adoption
de la stratégie de pérennisation collective. Ces résultats s’alignent partiellement sur ceux que
N’zué¢ (2016) qui suggerent 1’existence d’un impact significatif de trois dimensions de
I’environnement, dont la complexité, sur la stratégie de pérennisation. Ils viennent enrichir
¢galement ceux d’autres travaux de la littérature notamment ceux de Hung et al. (2014) et
Bengtson (2017) qui soutiennent que dans un environnement complexe, le choix de la stratégie
de pérennisation collective par les entreprises parait crucial pour consolider leurs positions sur
les marchés et augmenter leur avantage concurrentiel. Ainsi, pour les PME, 1’exercice de leurs
activités dans un environnement complexe nécessite un comportement orienté vers les accords
avec les partenaires afin d’avoir acces aux ressources et s’adapter au foisonnement de facteurs

environnementaux hétérogenes.

Par ailleurs, en rejetant les trois autres dimensions de 1’environnement comme variables
explicatives du comportement de pérennisation collective, nos résultats se rapprochent de ceux
de Gueguen (2001) qui ne constate aucune relation significative entre la stratégie de

pérennisation collective et les variables environnementales.
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Nous pouvons tirer comme conclusion que le choix de la stratégie de pérennisation collective,
a ’exception de I’environnement complexe, peut se faire indépendamment des autres types

d’environnement percu retenus dans notre recherche.

(iii) Environnement percu et stratégie de positionnement

Il ressort de nos résultats que trois sous dimensions de I’environnement, a savoir le dynamisme
di aux changements technologiques, le dynamisme d a I’'imprévisibilité¢ du comportement des
acteurs du micro environnement et la complexité liée au méso environnement, déterminent le
choix de la stratégie de positionnement par les dirigeants de PME. Ces résultats sont similaires
a certaines conclusions de la littérature notamment celles des travaux Bosch et al. (2021),

Maulana et al. (2021) et Sukmawati et al. (2021).

Par ailleurs, contrairement a ces variables susvisées, les autres sous dimensions de
I’environnement a savoir I’incertitude, la turbulence et la complexité liée a I’environnement
général n’exercent aucun impact significatif sur le choix de la stratégie de positionnement. En
d’autres termes, le choix d’une telle stratégie n’est pas dicté par la perception que les dirigeants
de PME ont de I’évolution ces variables environnementales. En effet, cela signifie que plus
I’environnement percu par les PME sera complexe, turbulent rempli d’incertitude moins les
dirigeants de ces entreprises feront le choix de la stratégie de positionnement. Ces résultats ne
corroborent pas ceux de Lam et Yeung (2010) et N’zué (2016) qui ont conclu au terme de leurs
travaux, que I’incertitude environnementale renforce le choix des stratégies de focalisation (de
positionnement) des PME dans les pays en voie de développement. IIs sont également contraires
a ceux tres récents de Sukmawati et al. (2021) et Maulana et al. (2021), qui suggerent que la
turbulence environnementale aggravée par la pandémie de la maladie a corona virus (COID19)
a conduit a 1’adoption de la stratégie de positionnement par les entreprises afin de pouvoir
survivre a la crise dans les différents contextes de leurs travaux. Dans la méme veine, les
résultats de Gueguen (2001), qui stipulent que le choix de la stratégie de positionnement ne

semble pas étre influencée par aucune dimension environnementale, sont également contredits.

(iv) Environnement percu et stratégie de souplesse organisationnelle

La flexibilit¢ des PME est I'une de leurs caractéristiques défendues par la littérature en
mangement stratégique. Cependant, les résultats de nos travaux ont montré que seulement trois
variables environnementales (sous-construits) sur les sept retenues ont une influence
significative et positive sur la stratégie de souplesse organisationnelle. Il s’agit du dynamisme
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1i¢ aux changements technologiques, de la complexité liée a I’environnement général et celle

liée au méso environnement.

Ces résultats sont contraires a ceux de Lam et Yeung (2010) qui postulent que I’incertitude
environnementale renforce le choix des stratégies de souplesse par les PME dans les pays en
voie de développement ainsi, et a ceux des travaux de Gueguen (2001) qui suggerent que la
complexité est un facteur négatif dans 1’adoption de cette posture stratégique. Ils contredisent
¢galement ceux de N’zué (2016) qui ont conclu, d’une part, que la complexité, I’incertitude et
le dynamisme de I’environnement réduisent la probabilit¢ d’adoption de la souplesse
organisationnelle comme stratégie par les dirigeants de PME, et d’autre part, que la turbulence

augmente cette probabilité.

Nos résultats sont toutefois conformes a ceux de Kahingo et al. (2018), Zhon et Wu (2010) et
Atwa (2013) qui suggerent que la pérennité et le développement des PME est en partie due a
leur capacité d’adaptation et a leur flexibilit¢ organisationnelle a tout changement
environnemental. Nos résultats confirment également ceux de Cingdz et al. (2014) qui ont
trouvé que le dynamisme environnemental est I’un des facteurs qui expliquent le comportement
de souplesse organisationnelle des PME ainsi que la position de Meghdad et al. (2017) qui
suggerent aux PME la flexibilité lorsqu’elles se trouvent dans un environnement commercial

instable.

S’inscrivant dans la méme perspective que ceux de Ahmed et al. (2016), les résultats de nos
travaux font observer que le dynamisme environnemental caractéris¢é par une pression
commerciale hyperconcurrentielle, pousse les petites organisations a €laborer et développer des
plans d’entrepreneuriat stratégiques flexibles afin de prendre une longueur d’avance sur les

concurrents en construisant des idées commerciales innovantes.

En somme nos résultats confirment la persistance du débat sur la relation entre la perception de
I’environnement par les dirigeants de PME et 1’adoption, par ceux-ci, de 1’'un ou I’autre des
quatre comportements stratégiques. En effet, alors que Gueguen (2001) trouvait, dans le
contexte frangais, que 1’adoption d’un comportement stratégique par ces dirigeants n’étaient
aucunement dictée par leur perception des variables environnementales, N’Zu¢ (2016) trouvait,
dans le contexte ivoirien, que certains comportements stratégiques des dirigeants étaient
influencés par certaines dimensions de I’environnement. Cette contradiction conjuguée au

constat de sous performance des PME ivoiriennes dans un contexte d’évolution trés favorable
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de I’environnement a constitué¢ 1’argument fondamental de justification de la problématique de

notre travail de recherche.

Nous constatons, au terme de cette discussion, que nos résultats sont aussi mitigés que ceux des
auteurs cités plus haut dans la mesure ou I’influence de I’environnement sur 1’adoption des
comportements varie d’une dimension a I’autre et d’un comportement a un autre. La quasi-
totalité des résultats trouvés dans les travaux cités plus haut se trouve étre rejetée par notre
recherche méme ceux trouvés par N’Zué (2016) dans le méme environnement socio-

¢conomique.

1.2. Comportement stratégique et performance des PME
Le choix des PME, en matiére de stratégie, est un facteur important pour leur croissance et leur
pérennité d’apres la littérature en stratégie d’entreprise. Cependant, selon les résultats de nos
travaux, le lien n’est pas aussi évident. Il est fonction du type de comportement stratégique et

du type de performance retenu.

(i) Stratégie entrepreneuriale et performance

Les résultats des tests de régression nous conduisent a conclure a I’existence d’une influence
significative et positive de la stratégie entrepreneuriale sur la performance économique et
financiere. Ils sont conformes a ceux de N’Zué (2016) et de Gueguen (2001), et suggerent que
dans un environnement instable, la posture proactive portée sur 1’innovation (stratégie
entrepreneuriale) est source d’avantages concurrentiels et incidemment de création de valeur
donc de performance financiere. Ils corroborent ¢galement les conclusions de Oduyoye et al.
(2017), Krauss et al, (2012), Ghazi et al, (2014), Okoi et al. (2022), Tijani et al. (2020) et Hoque
et al. (2018) qui ont montré que la stratégie entrepreneuriale augmente la performance

financiére des PME.

Cependant, nos résultats n’ont trouvé aucun lien significatif entre la stratégie entrepreneuriale
et la performance organisationnelle. Ils sont contraires a ceux de Gueguen (2001) qui suggerent
que la performance organisationnelle des PME a tendance a s’améliorer lorsque celles-ci basent
leur stratégie sur I’innovation et la prise de risque, et a ceux de Oduyoye et al, (2017) ; Okoi et
al, (2022) ; Ologunde et al, (2015) qui suggerent une influence positive des dimensions de la

stratégie entrepreneuriale sur la performance organisationnelle en termes de part de marché.
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(ii) Stratégie de pérennisation collective et performance

Il ressort de nos résultats que la stratégie de pérennisation collective influence positivement et
significativement la performance économique et financiére des PME. Ainsi, les jeux d’alliances
et les partenariats apparaissent comme des sources d’avantages concurrentiels et incidemment
de création de valeur donc de performance financiere. Ces résultats corroborent les conclusions
de Oduyoye et al. (2017), Okoi et al. (2022), Tijani et al. (2020) et Hoque et al. (2018) qui
trouvent que 1’appartenance des PME a des réseaux d’entreprise ou a des alliances stratégiques,
favorise 1’acces a des ressources a des cofits de transaction faibles, ce qui induit par ricochet
une amélioration de leur performance financiére. Ils renforcent également les résultats de
Brouthers et al. (2014), Hameed et al. (2021), Tehseen et al. (2016) qui ont fourni des preuves
empiriques d’une amélioration de la performance des PME grace a des alliances, des

partenariats et des collaborations avec certaines organisations.

Cependant nos résultats sont contraires a ceux de N’Zu¢ (2016) qui concluent a une influence
significative mais négative de la stratégie de pérennisation sur la performance et a ceux de
Gueguen (2001) qui suggerent une absence d’effet significatif de cette posture stratégique sur

la performance des PME.

(iii)  Stratégie de positionnement et performance

Les résultats des tests des différentes régressions que nous avons effectuées montrent que la
stratégie de positionnement est la seule stratégie sur les quatre retenues qui n’a aucune influence
ni sur la performance organisationnelle ni sur la performance économique et financicére. On peut
trouver D’explication de ce constat dans le fait que cette stratégie génere des colts
supplémentaires susceptibles de réduire le niveau de rentabilité des PME. En effet, en raison de
la faiblesse des capacités et des ressources des PME dans le contexte ivoirien, le recours a une
telle stratégie qui offre des avantages aux clients et/ou conduit 1’entreprise a se fixer sur une
niche de marché pourrait étre une source de non rentabilité. Cette posture stratégique impose a
I’entreprise une amélioration continue de la qualité de ses produits a 1’aide d’une veille
technologique et de l’optimisation des sources d’approvisionnement; toute choses qui
nécessitent des ressources humaines de qualit¢ et des moyens techniques et financiers
nécessaires (Xhavit et al, 2020), qui sont souvent hors de portée de la majorit¢ des PME.

Ces résultats contredisent ceux de N’zué (2016) qui a trouvé un impact significatif mais négatif,
et ceux de Gueguen (2001) qui a conclu a une influence positive de la stratégie de
positionnement sur la performance. Ils sont également contraires a ceux de Dirisu et al. (2013),
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Ngandu, (2014), Nihat et al. (2015), Mwanza (2015), Wibowo et al. (2017), Odipo (2016) et
Islami et al. (2021).

(iv)  Stratégie de souplesse organisationnelle et performance

L’influence de la stratégie de souplesse organisationnelle sur la performance organisationnelle
a été jugée significative et positive au terme de nos régressions. Ces résultats, s’expliquent par
le fait que dans un environnement instable, la flexibilit¢ organisationnelle favorise une
meilleure adaptation de I’entreprise et spécifiquement de la PME qui peut continuer a offrir des
produits et des prestations de qualité et garantir ou améliorer sa notoriété aupres de ses
partenaires internes et externes. Ils sont contraires a ceux de Gueguen (2001) qui postulent que
la performance organisationnelle n’est pas favorable a une stratégie privilégiant 1'adaptation

aux fluctuations de la demande.

Quant a I’influence sur la performance économique et financiere, elle a été jugée non
significative a I’issue de nos estimations. Ces résultats se rapprochent de ceux de N’zué (2016)

qui n’a trouvé aucun lien significatif entre cette stratégie et la performance.

En somme, les stratégies de souplesse organisationnelle, entrepreneuriale et de pérennité
collective constituent les comportements stratégiques favorables a la performance des PME
selon qu’il s’agisse de la performance organisationnelle ou de la performance économique et
financiere. Ces preuves empiriques sont cohérentes avec les résultats de nombreux autres
auteurs dont Nandakumar et al. (2012), Ling-yee et Ogunmokun (2008), Brouthers et al. (2014),
Rodrigues et al. (2020), Abu- Rumman et al. (2021), Mannes et al. (2021) et Hameed et al.
(2021).

1.3. Effet modérateur de I’environnement sur la relation entre comportement
stratégique et performance

L’analyse des relations entre les variables du comportement stratégique et la performance sous
I’influence des variables environnementales a révélé que les interactions
« ENVIRONNEMENT x COMPORTEMENT STRATEGIQUE » ne modérent pas toutes les
relations entre les deux composantes de la performance et les quatre dimensions du

comportement stratégique.
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(i) Effet des interactions « environnement x stratégie entrepreneuriale »
Nos résultats montrent qu’a 1’exception de l’incertitude liée a 1’environnement général,
I’interaction entre les autres variables environnementales et la stratégie entrepreneuriale
moderent significativement la relation entre la performance organisationnelle et cette stratégie.
Ces résultats, sont conformes a ceux des travaux de Zhou et Wu. (2010), Li et al. (2010), et
Nandakumar et al. (2012). Toutefois, ils s’¢éloignent de ceux trouvés par N’zué (2016) qui
indiquent que seules les dimensions incertitude et turbulence influencent la relation stratégie-
performance mais négativement, et de ceux de Gueguen (2001) qui a trouvé que seul un sous-

construit de la dimension complexité influence cette relation.

Lorsqu’on considere la performance économique et financiére, seule la dimension turbulence
exerce une influence significative et positive sur sa relation avec la stratégie entrepreneuriale.
Ce résultat corrobore ceux de Krauss et al, (2012) et de Ghazi et al, (2014) et Oduyoye et al.
(2017) qui ont qui ont conclu que, dans un environnement turbulent, 1’adoption de la stratégie
entrepreneuriale augmente la performance financiére des PME de facon durable. Cependant, il
semble contraire a ceux de Oduyoye et al. (2017) qui a montré que les dimensions dynamisme
et complexité également exerce un effet modérateur significatif sur la relation entre I’adoption

de la stratégie entrepreneuriale et la performance financiére.

(ii) Effet des interactions « environnement x stratégie de positionnement »

Contrairement a la stratégie entrepreneuriale, 1’examen des effets des interactions
« environnement x stratégie de positionnement » montre un faible nombre de modérateurs.
En effet, seulement trois interactions ont des effets jugés significatifs et positifs sur la relation
entre la stratégie de positionnement et la performance, dont deux pour la performance
organisationnelle et une pour la performance économique et financiére. Ainsi, le dynamisme
da a Pimprévisibilité du comportement des acteurs du micro environnement et 1’incertitude liée
a ’environnement, influencent significativement la relation entre la stratégie de positionnement
et la performance organisationnelle. De méme, la turbulence environnementale influence
significativement la relation entre le comportement de positionnement et la performance
¢conomique et financiere.

Tous ces résultats sont en conformité avec les conclusions de travaux de Abbas et Hassan
(2017), Njeru (2013) et Bosch et al. (2021). Cependant, ils sont contraires a ceux trouvés par
N’zué (2016) qui a montré que I’incertitude et la turbulence influence significativement et

négativement la relation entre la stratégie de positionnement et la performance des PME.
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A I’opposé, ni la complexité, ni le dynamisme di au changement technologique, ni I’incertitude
liée a ’environnement n’ont d’effets modérateurs significatifs sur la relation entre la stratégie
de positionnent et la performance. Ces résultats sont cohérents avec ceux de Gueguen (2001)
mais n’appuient pas les arguments de Raduan et al. (2009), Wibowo et al. (2017) qui stipulent
que dans un environnement caractérisé par des turbulences environnementales, les entreprises
qui fournissent des produits ou services distincts et difficiles a reproduire, ont un avantage

concurrentiel et sont susceptibles d’étre plus rentables que leurs concurrents.

(iii) Effet des interactions «environnement x stratégie de souplesse

organisationnelle »

En ce qui concerne I’influence de la souplesse organisationnelle sur la performance sous 1’effet
des facteurs environnementaux, les résultats d’analyse €conométrique révelent trois effets
modérateurs. Ainsi, le dynamisme di a I’imprévisibilité du comportement des acteurs du micro
environnement, la complexité liée a I’environnement général et la turbulence environnementale
sont les principaux facteurs qui moderent la relation entre le comportement de souplesse
organisationnelle et la performance organisationnelle des PME.

Ces résultats nous permettent de dire que dans un environnement dynamique et complexe, les
entreprises qui réussissent sont celles qui ont la capacité d’accélérer rapidement les
changements qui leur permettent de s’adapter a ces mutations environnementales, favorisant
ainsi leur performance organisationnelle.

Par ailleurs, I’influence de la souplesse organisationnelle sur la performance économique et
financiére est significativement et positivement modérée par la variable turbulence

environnementale.

Tous ces résultats, contraires a ceux de N’zué (2016), rejoignent ceux d’autres auteurs tels que
Mc Arthur & Nystrom (1991) et Okeyo (2014), Rehman et al. (2015), Mannes et al. (2021),
Abu- Rumman et al. (2021).

Cependant, les autres facteurs environnementaux a savoir, I’incertitude environnementale (avec
ses deux sous-construits), le dynamisme dii aux changements technologiques et la complexité
liée au méso environnement n’ont aucun d’effet modérateur significatif sur la relation entre la
souplesse organisationnelle et la performance des PME, qu’elle soit organisationnelle ou
financiere. Ces résultats sont conformes a ceux de Gueguen (2001) qui trouve que
I’environnement pergu ne constitue pas un facteur de modération entre la stratégie de souplesse
organisationnelle et la performance des PME.
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(iv) Effet des interactions « environnement x stratégie de pérennisation collective »

Les résultats de nos régressions ont montré que les facteurs environnementaux tels le
dynamisme di aux changements technologiques, ’incertitude et la complexité a travers leurs
différents sous-construits, n’ont pas d’effet significatif sur la relation entre la stratégie de
pérennisation collective et la performance des PME. Ces résultats s’inscrivent dans la continuité
de ceux de Gueguen (2001) mais sont contraires aux conclusions de Brouthers et al. (2014),

Hameed et al, (2021).

A D’inverse, les résultats suggeérent une influence significative des variables dynamisme di a
I’imprévisibilit¢ du comportement des acteurs du micro environnement, turbulence
environnementale sur la relation entre la stratégie de pérennisation collective et la performance.
En d’autres termes, ces facteurs environnementaux que nous venons d’énumérer modérent sur
la relation entre la stratégie de pérennisation collective et la performance des PME. Ces résultats
sont cohérents avec les conclusions des auteurs tels que Rehman et al. (2015), Mannes et al.

(2021), Abu- Rumman et al. (2021).

L’impact positif de ces variables d’interaction peut s’expliquer par le fait que dans un
environnement dynamique et turbulent, les PME, sont tenues de développer des alliances
stratégiques, des partenariats afin d’acquérir des ressources nécessaires a leur survie et au

maintien de leurs positions sur les marchés.

2. Implications managériales
Cette section traite des lecons qu’on pourrait tirer des résultats de nos travaux pour améliorer
le management des PME et leur permettre de tirer meilleur profit des opportunités qu’offre
I’environnement et s’adapter aux menaces qui en découlent. En effet, outre les apports
théoriques et méthodologiques, nos travaux apportent beaucoup d’informations pertinentes sur
les relations multiples entre la perception de I’environnement par les dirigeants des PME, leur

comportement stratégique et la performance de leurs entreprises.

Ces relations pourraient suggérer des choix de politiques publiques en mati¢re d’amélioration
de I’environnement des affaires en prenant en compte la spécificité des PME, d’une part et
d’autre part, des comportements stratégiques a adopter par les dirigeants de PME suivant les

changements de I’environnement afin d’accroitre la performance de 1’entreprise.
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i) Comportement stratégique induit par la perception de I’environnement
)] p giq p percep

L’analyse des réponses données par les dirigeants de PME aux différentes questions posées
dans le cadre de ces travaux permet de tirer au moins deux legons importantes. Primo,
I’adoption par ces derniers d’un comportement stratégique est quasi-indépendante de leur
perception des dimensions incertitude et turbulence de I’environnement. Certainement, en
raison du fort taux d’imprévisibilité de changement des nombreux facteurs liés a ces dimensions
environnementales qui rend ’horizon illisible pour elles, les PME éprouvent des difficultés a
identifier le meilleur comportement stratégique pour se prémunir contre les menaces et/ou saisir

les opportunités offertes par ces deux types d’environnement.

La crise de la pandémie de la maladie a coronas virus (COVIDI1-9) et la guerre en Ukraine
conjuguées a la mondialisation de I’économie nous enseignent que [’environnement
¢conomique est de plus en plus incertain et turbulent. Par conséquent, pour survivre, les
dirigeants d’entreprise et plus encore ceux des PME des économies en développement, qui
disposent généralement de ressources limitées, sont obligés d’intégrer cette réalité¢ dans leur
processus de réflexion stratégique. C’est pourquoi, dans les pays comme la Cote d’Ivoire, qui
disposent d’un impressionnant arsenal juridique et institutionnel d’accompagnement des PME,
il est nécessaire de faire du renforcement des capacités des dirigeants, et principalement du
développement de leurs capacités managériales dans un environnement de forte vélocité, un
axe prioritaire des actions a mener. L’objectif est de leur permettre d’identifier les moyens pour
s’adapter a D’incertitude et a la turbulence qui seront les principales caractéristiques de
I’environnement économique mondiale durant les prochaines années ; faute de quoi, nombre de

PME disparaitront.

Secundo, les dirigeants de PME interpretent relativement mieux les dimensions dynamisme et
complexité de I’environnement et adoptent les comportements stratégiques qu’ils jugent
pertinents en fonction des ressources dont disposent leurs entreprises. Ainsi, nous postulons que
les dirigeants de PME ont une meilleure perception des facteurs environnementaux endogenes
(liés a D’environnement national) que de ceux qui sont exogenes (liés aux facteurs
internationaux). Toutefois, en raison de leur spécificité et de la quantité importante
d’informations qu’ils doivent collecter et interpréter en vue de la prise de décisions stratégiques,
il est nécessaire de rendre suffisamment accessibles et exploitables par les dirigeants de PME,
I’évolution des parameétres environnementaux endogénes. Ainsi, en adaptant leur comportement
stratégique, les PME évolueront avec leur environnement économique, social, politique,

culturel et construirons leur pérennité.
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(ii) Comportement stratégique source de performance des PME

Les résultats de nos travaux concernant I’analyse de 1’influence du comportement stratégique
sur la performance des PME, en dehors de toute considération liée a 1’évolution de
I’environnement, sont assez mitigés comme 1’indiquent les différents commentaires précédents.
Toutefois, deux lecons peuvent en découler. Premic¢rement, la stratégie de positionnement ne
contribue ni a améliorer ni a détériorer le niveau de performance des PME. Le cott
généralement élevé li¢ a I’adoption d’une telle posture qui peut s’avérer supérieur aux avantages
qu’elle induit explique en partie cette relation. Ainsi, une PME, dans le contexte ivoirien, en
quéte d’amélioration de sa performance, qu’elle soit organisationnelle ou financiére, ne devrait
pas opter pour une telle posture stratégique, abstraction faite des effets probables de la
perception de I’environnement. En effet, dans un contexte d’instabilité environnementale et
d’insuffisance des ressources des PME, I’adoption d’une stratégie de positionnement pourrait
étre une source de non performance pour au moins deux raisons, a savoir, d’une part, les colits
qu’elle induit lorsqu’elle porte sur les réductions des cotits (stratégie basée sur les cofits) ou
I’amélioration de la qualité des produits (stratégie de différenciation), et d’autre part, la
restriction du marché ou alors 1’'impossibilité a satisfaire la demande lorsqu’il s’agit de la
stratégie de niche. Cette stratégie peut permettre aux PME d’accéder a un marché, certes, mais
les efforts pour s’y maintenir durablement annihilent leur potentiel de rentabilité. C’est
pourquoi, il est nécessaire pour les PME, en cas d’adoption de cette stratégie, de la faire évoluer
progressivement vers celles identifiées dans nos travaux comme ayant un impact significatif

sur la performance des PME.

Deuxiemement, les stratégies entrepreneuriale et de pérennisation collective sont sources de
performance économique et financiere alors que stratégie de souplesse organisationnelle est un
facteur explicatif de la performance organisationnelle. Ainsi, selon I’objectif poursuivi par le

dirigeant de PME en termes de performance, il devra adopter I’une ou 1’autre stratégie.

Ces résultats commandent, pour ce qui concerne la posture entrepreneuriale, que les PME
ivoiriennes en particulier, qui ne disposent pas toujours de ressources stratégiques importantes,
soient innovantes afin de pouvoir capter les opportunités et améliorer leur performance dans un
environnement caractérisé par la pression concurrentielle, 1’hétérogénéité des facteurs et une
forte vélocité. Ainsi, en maintenant cette posture de I’entrepreneur en quéte perpétuelle
d’opportunité a saisir, grace a son esprit d’innovation et sa capacité a résister face aux

adversités, les dirigeants de PME arrivent a construire des entreprises performantes et pérennes
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dans le contexte africain grace a la croissance de la valeur créée. En effet, une attitude proactive
des dirigeants permettant d’anticiper les effets des changements environnementaux,
I’innovation dans les produits, dans les processus et dans la technologie sont susceptibles de
générer un avantage concurrentiel pour les PME et par ricochet créer plus de rentabilité, méme
dans un environnement hostile. Il est toutefois nécessaire d’indiquer que 1’adoption et le succes
d’une telle stratégie sont tributaires des capacités des dirigeants et de la disponibilité au sein
des PME de ressources clés adéquates. C’est pourquoi il apparait important de faire émerger

dans I’écosysteme économique ivoirien, une culture entrepreneuriale.

Toujours en quéte de performance financiere, les dirigeants de PME pourraient recourir a la
stratégie de pérennisation collective. Les lecons tirées de la relation positive entre cette stratégie
et la performance économique et financiére suggerent que, face aux ressources limitées, les
PME s’inscrivent dans la recherche des stratégies collaboratives au travers de 1’appartenance a
un réseau inter-organisationnel, des alliances avec différents partenaires, afin de profiter de la
mutualisation de certaines ressources communes pour améliorer leurs positions sur les marchés
et accroitre in fine leur rentabilité. Par exemple, la participation aux réunions et activités dans
le cadre d’un réseau d’affaires peut permettre aux dirigeants de PME de comprendre les jeux
d’acteurs et d’avoir une meilleure compréhension des changements de leur environnement afin
de mieux anticiper sur les actions de développement a mener. De méme, I’appartenance a une
communauté d’affaires peut réduire les colits d’acces a certaines ressources stratégiques tout en
facilitant I’acces aux marchés et par ricochet améliorer le chiffre d’affaires des PME donc leur

niveau de performance.

La troisieme posture stratégique qui est source de performance des PME est la souplesse
organisationnelle. Elle est recommandée lorsque la PME est en quéte de notoriété. Ce
comportement est typique des PME qui ont la capacité de rendre leur organisation suffisamment
flexible pour pouvoir s’adapter a tout changement inattendu de 1’environnement afin d’en tirer
des avantages et maintenir le niveau de leurs prestations a I’endroit de leurs différents
partenaires internes et externes. De cette facon, elles maintiennent ou améliorent leur image et
renforcent leur 1égitimité sur le marché. En effet, dans un contexte ou les changements du gott
des clients sont fréquents et les produits deviennent assez rapidement obsolétes, les PME qui
disposent de compétences malléables, et qui réalisent des actions marketings stratégiquement
flexibles parviennent a améliorer leur performance organisationnelle. La taille des PME est un
facteur qui milite pour I’adoption d’une telle stratégie. Celles qui I’adoptent ont 1’avantage

d’étre plus proche de leurs clients, ce qui par conséquent leur permet de percevoir plus tot
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I’évolution du marché, mais aussi de créer une relation plus étroite et personnelle avec les
consommateurs. Cela induit généralement une fidélité accrue et facilite la personnalisation des
services en fonction de chaque utilisateur ; toutes choses qui accroissent la performance
(organisationnelle) de I’entreprise. S’il ressort de nos résultats, une absence de lien significatif
entre la souplesse organisationnelle et la performance économique et financicre, il n’est pas
illusoire de penser que la notoriété induite par cette posture stratégique puisse conduire, in fine,
a une meilleure rentabilit¢ des PME grace a 1’évolution de la part des marchés et a I’effet

d’expérience qui réduira les cotts d’exploitation.

(iii) Performance et comportement stratégique selon la perception de
I’environnement

Les résultats entre le comportement stratégique et la performance des PME, en prenant en
compte la perception des variables environnementales par leurs dirigeants, conduisent a deux

enseignements majeurs en management.

Primo, la perception des variables environnementales par les dirigeants de PME modifie
significativement la relation entre le comportement stratégique et la performance
organisationnelle lorsqu’ils adoptent la stratégie entrepreneuriale. En effet, comme indiqué plus
haut, en 1’absence de la prise en compte de I’environnement, 1’adoption de la stratégie
entrepreneuriale par les dirigeants n’a aucun lien significatif avec la performance
organisationnelle. Cependant, la prise en compte de la perception de I’environnement par les
PME, quelle que soit la dimension retenue, induit une influence significative et positive du
comportement entrepreneurial sur la performance organisationnelle. Ainsi, lorsque les
dirigeants pergoivent I’environnement comme dynamique, incertain, complexe et turbulent
dans le contexte ivoirien, nous leur suggérons [’adoption de la posture stratégique
entrepreneuriale, car par I’innovation qu’elle impulse, améliore la qualité des produits, le niveau

de satisfaction des clients, la motivation du personnel et la réputation de 1’entreprise.

Secundo, la relation entre le comportement stratégique et la performance économique et
financiére est trés peu sensible a la perception des variables environnementales par les
dirigeants de PME. Par conséquent, I’adoption d’un comportement stratégique selon 1’état
percu de I’environnement ne semble pas nécessaire lorsque les PME sont en quéte de
performance économique et financiére. Toutefois, la dimension turbulence de I’environnement
modere significativement la relation entre tous les comportements stratégiques et la

performance économique et financiere. Comme le montrent les résultats présentés en amont, la
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prise en compte de la turbulence environnementale par les PME maintient ou induit I’influence
significative et positive du comportement stratégique sur la performance économique et
financiere. Ainsi, lorsque 1’environnement est jugé turbulent (uniquement dans ce cas), les
dirigeants de PME en quéte de performance financiere, devraient adopter indifféremment 1’un

des quatre comportements stratégiques retenus dans notre recherche.
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Conclusion Générale
Cette recherche, suscitée par le constat de sous performance des PME dans un environnement
jugé favorable, s’inscrit dans la continuité du débat sur la relation entre I’environnement percu
par les dirigeants, le choix du comportement stratégique et le niveau de performance des
entreprises. Elle vise a donner des réponses scientifiques objectives sur la problématique de
développement des PME en lien avec I’amélioration de I’environnement en général et du climat

des affaires en particulier, et ce, dans le contexte particulier d’une économie en développement.

En effet, en raison de leur poids prépondérant dans toutes les économies et plus particulierement
dans les économies africaines dominées par un trés fort taux d’informalité, le développement
de I’écosystéme des PME est au centre de toutes les attentions de la part des décideurs et
constitue le principal pilier dans les toutes les stratégies de développement socio-économique.
Les résultats trés mitigés en termes de performance de cette catégorie d’entreprise dans le
contexte ivoirien, malgré I’amélioration significative de I’environnement durant la décennie
2010, conjugués a la persistance du débat susmentionné, nous ont conduit a tester la
significativité de trois types de liens entre différentes variables. L’objectif est d’identifier, selon

la perception de 1’environnement des dirigeants, la nature des relations entre la performance

des PME et les comportements stratégiques de leurs dirigeants.

Nous avons inscrit nos travaux dans la continuité de ceux de Gueguen (2001), N’zué (2016) et
Kwane (2017), surtout en ce qui concerne la définition et le contenu opérationnel des différentes

variables clés : environnement, comportement stratégique et performance.

Les trois questions clés qui ont guidé notre recherche sont les suivantes :
- la perception de ’environnement par les dirigeants de PME influence-t-elle leur
comportement stratégique ?
- le comportement stratégique adopté par les dirigeants influence-t-il leur
performance des PME ?
- DPenvironnement exerce-t-il un effet significatif sur la relation entre le

comportement stratégique des dirigeants et la performance des PME ?

Pour répondre a ces questions, nous avons adopté I’approche cognitive comme soubassement
théorique, le positivisme comme paradigme €pistémologique et construit le cadre opératoire
subséquent. La synthese des résultats obtenus, des legons qui en découlent ainsi que les apports,

limites et perspectives de la recherche sont présentés point par point dans les lignes qui suivent.
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(i) Synthése des principaux résultats

Le modele conceptuel de notre recherche élaboré au terme de la revue critique de littérature, a
¢été testé a I’aide d’une démarche méthodologie fondée sur 1’approche hypothético-déductive.
Le déploiement de ladite démarche nous a conduit a concevoir un questionnaire en utilisant
I’échelle de Likert a cinq niveaux, a constituer un échantillon initial de 500 PME réparti par
secteur d’activité et selon la taille de I’entreprise. Les données collectées en combinant deux
modes d’administration, a savoir I’internet et le contact physique, ont été traitées a 1’aide de
plusieurs outils et techniques statistiques, dont I’Analyse en Composantes Principales (ACP)
qui a permis 1’opérationnalisation des variables. Nous avons eu recours, pour I’examen des
relations et des effets des interactions entre les variables, a 1’analyse de variance (ANOVA),
aux modeles de régression linéaire et aux modeles de régression modérée avec terme
d'interaction.

Tout ce processus a permis de tester une série d’hypothéses regroupées en trois grandes

hypotheses.

L’hypothése H1 qui postule que la perception de I’environnement par les dirigeants de PME
influence positivement leur comportement stratégique est partiellement confirmée. Ces
résultats remettent en cause la position largement partagée dans la littérature qui analyse la
relation entre I’environnement et la stratégie de 1’entreprise dans une perspective déterministe.
En effet, dans une telle optique, la perception de I’environnement par les dirigeants de PME a
une influence significative sur le choix de leur comportement stratégique. Or, d’apres les
résultats de nos travaux, 50% des liens d’influence testés entre les variables environnementales
percues et la posture stratégique des dirigeants se sont avérés non significatifs. La stratégie
entrepreneuriale apparait comme étant la seule parmi les quatre stratégies retenues dans notre
recherche qui entretient un lien significatif avec I’environnement a travers ses quatre
dimensions. Autrement dit, d’une maniere générale, lorsque les dirigeants de PME jugent
I’environnement instable, ils adoptent systématiquement le comportement de I’entrepreneur en
étant proactifs, en cherchant a innover quitte a prendre davantage de risques. A contrario, le
choix de 1'une ou l’autre des trois autres postures stratégiques n’est pas nécessairement
déterminé par la perception que les dirigeants de PME ont de 1’évolution des variables
environnementales. Ces résultats semblent étre davantage la conséquence d’un processus

cognitif que celle d’un raisonnement déterministe.
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L’hypothése H2 qui postule que le comportement stratégique adopté par les dirigeants
influence positivement la performance des PME est partiellement confirmée. Deux
comportements stratégiques, a savoir les stratégies de pérennisation collective et
entrepreneuriale sont sources de performance économique et financiere. Ces résultats
renforcent les positions empiriques (Lopez-Navarro et al., 2015 ; Brouthers et al., 2014 ;
Hameed et al., 2021 ; Tehseen et al., 2016), selon lesquelles 1’innovation d’une part, et d’autre
part, les alliances, les partenariats et les collaborations avec d’autres organisations pour faciliter
I’acquisition et le maintien de ressources stratégiques constituent des leviers de performance
¢conomique et financiere des PME. A 1’opposé, les stratégies de positionnement et de souplesse
organisationnelle, n’entretiennent aucun lien significatif avec la performance économique et

financiére.

Par ailleurs, la performance organisationnelle semble ne pas étre expliquée par les
comportements stratégiques retenus dans notre recherche a I’exception de la stratégie de
souplesse organisationnelle. Aucun lien entre les trois autres comportements stratégiques et

cette dimension de la performance n’est apparu significatif.

L’hypothése H3 qui postule que /’environnement a un effet modérateur significatif sur la
relation entre le comportement stratégique des dirigeants de PME et leur performance est
rejetée partiellement. Seulement dix-sept (17) interactions sur un total de cinquante-six (56)
testées ont été jugées significatives. Ces résultats sont proches de ceux de Gueguen (2001) qui
a trouvé que la perception des dimensions de 1’environnement par les PME a un trés faible
impact sur la relation entre le comportement stratégique et la performance. Il ressort de nos
différents tests que seule la relation entre la stratégie entrepreneuriale et la performance
organisationnelle est significativement influencée par [’ensemble des dimensions de
I’environnement. Ainsi, la perception du dynamisme, de ’incertitude, de la complexité et de la
turbulence par les dirigeants induit I’amélioration de la performance organisationnelle lorsque
ces derniers optent pour la stratégie entrepreneuriale.

Le deuxiéme constat important qui découle de ces résultats est I’'impact significatif et positif de
la dimension turbulence sur les relations entre la performance économique et financiere et les
stratégies de positionnement et de souplesse organisationnelle. En effet, en I’absence de toute
considération liée a la prise en compte de 1’environnement, ces relations sont apparues non
significatives. Ainsi, lorsqu’ils percoivent I’environnement comme turbulent, le recours a la
stratégie de positionnement ou de souplesse organisationnelle par les dirigeants améliore

significativement la performance économique et financi¢re des PME.
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Au-dela de la vérification de nos hypothéses, nos travaux ont mis en exergue 1’absence, d’une
maniére générale, d’un effet des variables taille, secteur d’activité et profil des dirigeants des
PME, a la fois sur la perception de 1’environnement, le comportement stratégique et la

performance des entreprises.

(ii) Apports de 1a recherche
Les apports de nos travaux se situent tant au niveau du positionnement théorique que

méthodologique.

% Apports théoriques
Le choix du champ de recherche et de la théorie cognitive constituent des contributions
importantes au corpus du management stratégique en général et singulierement a la

problématique de croissance des PME.

Au regard du fort taux d’informalité qui caractérise 1’écosystéme des PME dans les économies
en développement, la transposition de concepts et pratiques applicables aux grandes entreprises
surtout dans le cadre d’un travail de réflexion scientifique semble étre une véritable gageure.
Mais, le choix de ce champ de recherche et surtout la taille relativement élevée de notre
¢chantillon qui contient, de fagon représentative, des PME de toutes les tailles et de tous les
secteurs d’activité apporte des informations pertinentes complémentaires a celles fournies par
la littérature sur la complexité du management de cette catégorie d’entreprise. C’est pourquoi,
au regard de la faiblesse de leurs ressources, de I’insuffisance des capacités de leurs dirigeants,
et de I’étroitesse de leurs marchés, il est souhaitable, tout en recommandant I’intégration de la
PME dans les théories du management stratégique, qu’elle ne soit pas analysée sous le prisme
des pratiques des grandes entreprises mais plutdt en tenant compte de sa spécificité. Il apparait
donc clairement que la problématique du management stratégique au sein des PME demeure un

champ a explorer surtout dans les contextes économiques dominés par le secteur informel.

Le deuxieme apport théorique de notre recherche se situe au niveau de son positionnement
théorique. En effet, la posture théorique dominant dans les travaux portant sur la problématique
du lien entre I’environnement et le comportement stratégique est le déterminisme. L’argument
qui a prévalu postulait qu’en raison de la taille de la PME, elle était condamnée a subir
I’environnement. Dans cette optique, sa stratégie est toujours fonction de I’évolution de

I’environnement. Toutefois, d’autres auteurs dont Gueguen (2001) tentent de remettre en cause
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le déterminisme en privilégiant le volontarisme per¢u comme I’aptitude de la PME a adopter

un comportement stratégique pouvant modifier I’environnement.

En choisissant I’approche cognitive, nous voulions démontrer que le comportement stratégique
adopté par les dirigeants de PME est la conséquence d’un processus cognitif qui intégre aussi
bien D’environnement que d’autres facteurs. Nos résultats confirment ce positionnement
théorique au regard des résultats mitigés relatifs a I’influence de 1’environnement pergu sur le
comportement stratégique. Ils montrent que c’est davantage I’interprétation des événements (y
compris I’évolution de I’environnement) a partir de leurs propres schémas mentaux, de leur
vécu personnel, de leur expérience et en fonction des ressources des PME que les dirigeants
définissent leurs stratégies. Ainsi, I’approche cognitive apparait comme le cadre susceptible de
fournir plus d’¢léments théoriques pour expliquer les processus de prise de décisions

stratégiques au sein des PME.

% Apports méthodologiques
D’un point de vue méthodologique, notre recherche s’est inscrite dans la continuité de
nombreux autres travaux dont ceux de Gueguen (2001) et N’zué (2016) et a utilisé les
techniques d’opérationnalisation des variables clés et de tests statistiques et de modélisation

¢conométrique que ces derniers. Notre apport se situe a différents niveaux.

Au niveau de 1’échantillonnage, nous avons pu constituer un échantillon de taille relativement
importante intégrant toutes les catégories de PME de tous les secteurs d’activité. Nos résultats
ont montré que dans une perspective cognitive, le comportement stratégique ainsi que
I’interprétation de 1’évolution de 1’environnement des dirigeants ne sont fonction ni de la taille
ni du secteur d’activité des PME. Ils appellent a explorer d’autres facteurs dont les ressources

pour comprendre les disparités dans les comportements stratégiques des PME.

Concernant le contenu des variables environnementales, nos résultats ont mis en exergue le fait
qu’a I’exception de la turbulence, les autres facteurs sont bidimensionnels. Ces résultats, qui
sont contraires a ceux des auteurs cités plus haut, ont permis d’identifier les différentes sous-
dimensions des dimensions de 1’environnement. IlIs confirment ainsi le caractere
multidimensionnel de I’environnement et les difficultés de le cerner de fagcon précise. Les
recherches ultérieures portant sur la problématique de développement des entreprises dans un

environnement contraint doivent permettre de valider ces différentes sous-dimensions.
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¢ Limites de la recherche
Notre recherche contribue certes a faire avancer le débat sur la problématique soulevée mais
elle présente également quelques limites dont la prise en compte débouchera sur des travaux

ultérieurs.

Une premiere limite est inhérente a la complexit¢ méme des concepts clés de la recherche qui
sont a la fois polysémiques et multidimensionnels. Pour des raisons pratiques, et sur la base de
la littérature mobilisée, nous retenu les quatre dimensions de I’environnement dont les mesures
sont largement éprouvées et les quatre comportements stratégiques les plus récurrents. Ce choix
est susceptible d’induire des biais dans la mesure ou des dimensions jugées moins importantes
dans d’autres contextes peuvent étre déterminantes dans le contexte ivoirien. Par exemple, en
utilisant le paradigme constructiviste, une exploration plus approfondie pour faire émerger
I’ensemble des dimensions de I’environnement et les comportements stratégiques au sein des

PME pourrait compléter les résultats de notre recherche.

Une deuxiéme limite découle de la combinaison entre 1’approche perceptuelle de notre
recherche, la méthode et la période de collecte des données. Nous avons collecté des données
sur la perception des dirigeants concernant 1’évolution de I’environnement, leur comportement
stratégique et la performance des PME sur une période relativement longue, de 2012 a 2019 a
I’aide d’un questionnaire utilisant I’échelle de Likert. D’abord, il n’est pas évident, au moment
du remplissage du questionnaire, que le dirigeant se remémore les tendances pergues des
variables environnementales durant la décennie écoulée étant entendu qu’elles ne sont pas
linéaires sur ladite période. Ensuite, la collecte des données en 2020, une période de tres forte
instabilité environnementale en raison de la pandémie de la maladie a coronavirus, peut
influencer les réponses des répondants, notamment pour les PME se trouvant dans les secteurs
fortement touchés a cause de ’approche perceptuelle. En effet, les dirigeants pourraient étre
tentés de donner leur perception de 1’évolution de I’environnement en tenant compte de la
pandémie qui sévissait au moment de la collecte et non de la période antérieure sur laquelle

porte la recherche.

¢ Perspectives de la recherche
Les limites relevées ci-avant constituent des pistes de recherche ultérieure en vue de renforcer
les arguments scientifiques permettant de mieux comprendre la relation entre environnement,

comportement stratégique et performance des PME.
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Au moins trois axes de réflexion émergent des commentaires précédents. Il s’agit, d’une part,
de prendre en compte d’autres dimensions de 1’environnement, en plus celles retenues dans ce
travail ainsi que d’autres comportements stratégiques et d’intégrer les variables « ressources »
et « capacités des dirigeants » dans 1’explication des comportements stratégiques des PME.
Ainsi, des travaux ultérieurs pourraient associer a 1’approche cognitive, les théories des
ressources pour mieux expliquer les choix stratégiques des PME et leur (in)capacité a saisir les

opportunités liées a I’environnement.

D’autre part, afin de minimiser les biais liés a 1’approche perceptuelle, la construction d’un
cadre opératoire permettant de collecter les données sur une longue période en vue de capter
I’évolution de la perception des dirigeants de I’environnement, leurs comportements
stratégiques et le niveau de performance des entreprises ouvre de nombreuses possibilités de
recherche en stratégie dans le domaine des PME. L’exploitation des technologies de
I’information et de la communication (TIC) pourrait étre trés utile dans une telle approche dont

le succes nécessite une forte interaction entre les chercheurs et les dirigeants de PME.
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Annexes

Annexe 1 : notes méthodologiques

I. Etapes du processus de I’Analyse en Composantes Principales
L’ACP permet de condenser I’information contenue a I’intérieur d’un grand nombre de variables en un
ensemble restreint en supprimant les items a faible communalité. Ainsi, elle permet de réduire le nombre
d’items en un ensemble plus restreint (Akrout, 2010). Son utilisation est conditionnée par 1’étude de la
corrélation entre les varaibles.

1. Analyse de la matrice de corrélations

Cette étape est la phase préparatoire de I’ACP et permet de vérifier si les données sont factorisables,
c’est-a-dire adaptées pour cette technique d’analyse. Les chercheurs préconisent de ce fait deux tests
pour effectuer une analyse factorielle, a savoir le test de sphéricité Bartlett et le test KMO (Kaiser Meyer
Olkin) qui sont généralement utilisés (Evrard et al., 2003 ; Jourdan et Jolibert, 2006).

(i) Le test de sphéricité de Bartlett
11 est utilisé pour vérifier si les corrélations entre certains items sont statistiquement significatives. Ce
test propose une mesure globale en s’appuyant sur une démarche statistique. Il vise a détecter dans quelle
mesure la matrice de corrélation R=(rj)p x p) calculée sur nos données (matrice observée) diverge
significativement de la matrice unité (matrice théorique sous hypothése nulle HO). On calcule, pour ce
faire, le déterminant |R| de la matrice de corrélation et on test I’hypothése HO suivante :

HO : la matrice de corrélation est une matrice unité, c’est-a-dire [R| =1
Ha : la matrice de corrélation n’est pas une matrice unité ; |[R| =0

La statistique du test est la suivante :

2p+5
X?=—|n-1- P

] xIn|R|
Avec n : nombre d’observations et p : nombre d’items

Lorsque le test est significatif, le seuil de risque est proche de 0 (p <0,05), ce qui signifie que I’hypothése

des corrélations nulles est rejetée. Les items étudiés sont corrélés et donc les données sont factorisables.

(ii) Le test KMO
Ce test a été congu par Kaiser, Meyer et Olkin. Il permet d’examiner si les corrélations entre les items
sont suffisamment appropriées pour une analyse. L ’indice KMO est calculé est deux étapes comme suit :
- On calcule la matrice des corrélations : A = (a;;)
vyj
Vii — Vij
Tel que R = (vij), Uinverse de la matrice de corrélation

al-]-=—

- On calcule ensuite le coefficient KMO :

Yyl

KMO = ——————
I fryal

Avec R = (ry), la matrice de corrélation

La valeur de ce test varie entre 0 et 1. Un KMO ¢élevé, c’est-a-dire proche de 1, signifie que les données
sont factorisables. Selon Kaiser et Rice (1974), un indice de KMO qui atteint 0,90 est excellent ; il est
méritoire s’il atteint 0,80 ; moyen a 0,70 ; médiocre a 0,60 ; faible a 0,50 et enfin inacceptable si celui-
ci est inférieur a 0,50.
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2. Construction des construits et sous-construits

Cette étape vise a déterminer le nombre d’axes factoriels pertinents (combinaison linéaire de variables ou
itmes) a retenir pour appréhender chaque dimension.
Pour ce faire, trois méthodes sont utilisées pour déterminer la dimensionnalité des échelles a retenir :

- le critere de Kaiser : c’est le critére le plus largement utilisé ; il permet de retenir uniquement les
axes factoriels ayant au minimum une valeur propre supérieure ou égale a 1 ; par convention, tout
facteur avec une valeur propre initiale supérieure a 1 est considéré comme facteur explicatif ;

- le test de Cattell ou coude de Cattell : appelé également scree test, test du coude ou test des éboulis,
il permet de déterminer sur un graphique de valeurs propres, le premier des facteurs dont
I’¢limination conduit a une perte d’information minimum (Evrard et al., 2003) ; il constitue le
critére plus sévere pour déterminer le nombre de facteurs ;

- larestitution minimum : cette méthode consiste a situer a ’avance un seuil correspondant au
pourcentage minimum de variance qui doit étre restitué par ’ensemble des axes factoriels retenus
(Jolibet et Jourdan, 2006). Igalens et Roussel (1998) fixent ce seuil aux alentours de 50% de la
variance totale.

Pour garantir une meilleure représentation des items sur les différents facteurs, on procede a une rotation et
trés souvent a la rotation Varimax qui est a la fois simple d’application et fiable.
Une fois les construits identifiés, on examine la fiabilité et la consistance de leurs contenus.

3. Analyse de la fidélité et de 1a consistance interne des construits

La fiabilit¢é mesure la stabilit¢é du contenu d’un construit et la consistance permet d’appréhender
I’homogénéité des items, c’est-a-dire & quel point les items du test sont similaires ou, autrement dit, a quel
point ils mesurent la méme dimension d’un construit Cronbach (1951).

Cet auteur a propos¢ un indicateur d’estimation de la fidélité et de la consistance interne d’une échelle qui a
pris le nom de *’alpha de Cronbach (o)’

k 3 of;
a=—(1-=%
i1 ¢ o% )
Avec k : le nombre d’items ; o%: la variance du score total et o%; : lavariance de l'item i

Tableau 14 : Différentes recommandation du seuil de ’alpha de Cronbach

Auteurs Niveau . Observations
recommandé
Davis (1964) Entre 0,5 et 0,75 En fonction de la taille de 1’échantillon
Kaplan et Saccuzzo (1982) | Entre 0.7 et 0.95 Selqn que la recherche soit fondamentale ou
appliquée
Murphy et Davidshofer
(1988) Entre 0,6 et 0,90 --
Selon qu’il s’agisse d’une recherche
Nunnally (1967) Entre 0,5 et 0,95 préliminaire, fondamentale ou appliquée
Nunnally (1978) Entre 0,7 et 0,95 Sclon ~qu'il ~s'agisse d’une recherche
préliminaire, fondamentale ou appliquée
Perrien et al. (1984) Entre 0,5 et 0,9 Selon qu il s'agisse .d une 'rec‘:herche
exploratoire ou confirmatoire (appliquée)
Evrard et al. (1997) 0,6 et plus Selon qu il  s’agisse .d une .rec’herche
exploratoire ou confirmatoire (appliquée)
Thiétart et al. (1999) Au moins 0,7 --

Source : auteur, a partir de la littérature
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II. Etude de la relation entre variables de la recherche

1. Etude de la corrélation
Tous les variables (construits) ayant été transformées en variables quantitatives, la poursuite de la
démarche passait par I’étude des corrélations entre elles. Le coefficient de corrélation (r) entre deux
variables quantitatives X et Y est obtenu de la maniére suivante :

X - -Y)

" B =02 [Sper - 7

Le test de corrélation de Pearson a été utilisé pour juger de I’intensité de la relation linéaire entre les
variables croisées. Sa valeur comprise entre -1 et 1 mesure la force de la liaison entre les deux variables.
Quant a son signe, (+) ou (-), il indique le sens de I’évolution d’une variable par rapport a celle de 1’autre.
La valeur du coefficient de corrélation obtenue a partir d’un échantillon est une estimation de la corrélation
entre deux variables continues dans la population. Dés lors, sa valeur peut fluctuer d'un échantillon a
l'autre. Le recours au test permet de savoir si dans la population, les deux variables sont réellement
corrélées ou pas. Les hypothéses du test sont les suivantes :

HO : r=0 (Pas de corrélation entre les deux variables) ; HA : r # 0 (Corrélation entre les deux variables)

Cette hypothése est testée a I'aide d'un test de Student (t) :

t ! 2
n-2 = /—=VNn —
1—12
Si la P-value est inférieure au seuil de significativité choisi (généralement 5%), on rejette HO, autrement
dit la corrélation est significative.

Toutefois, le coefficient de corrélation n’est pas un outil explicatif dans la mesure ou il ne permet pas
d’imputer les causes de la variation d’une variable a I’autre méme s’il conclut a un lien significatif entre
elles.

2. Analyse de la variance (ANOVA)
L’ANOVA a pour objectif d’étudier I’influence d’un ou plusieurs facteurs sur une variable quantitative.
L’analyse de la variance est la comparaison de moyennes pour plusieurs groupes (> 2). Il s'agit de
comparer entre les différents groupes, les écarts des moyennes des groupes a la moyenne totale (variance
intergroupe) a somme des fluctuations dans chaque groupe (la variance intragroupe). S'il n'y a pas de
différence entre les groupes, ces deux variances sont pratiquement égales. Sinon, la variance intergroupe
est nécessairement la plus grande.
Dans le cadre de ce travail, nous avons testé les effets de la taille de la PME (Resp du secteur d’activité et
le niveau d’étude du dirigeant) sur la perception de I’environnement, du comportement stratégique et de
la performance. En analyse de variance, le paramétre susceptible d'influer sur les données étudiées
s'appelle un facteur, et ses valeurs sont les modalités des variables (Niveau d’étude du dirigeant, taille et
le secteur d’activité de la "PME). Il était question de vérifier si la variabilité observée dans les données est
uniquement due au hasard, ou s'il existe effectivement des différences significatives entre les classes,
imputables au facteur.

Hypothéses fondamentales
La forme générale de l'analyse de variance repose sur le test de Fisher et donc sur la normalité des
distributions et l'indépendance des échantillons.
=  Normalité de la distribution : on suppose, sous I'hypothése nulle, que les échantillons sont issus
d'une méme population et suivent une loi normale. Il est donc nécessaire de vérifier la normalité
des distributions et 'nomoscédasticité (homogénéité des variances, par des tests de Bartlett ou de
Levene par exemple).
= Indépendance des échantillons : on suppose que chaque échantillon analysé est indépendant
des autres échantillons. En pratique, c'est la problématique qui permet de supposer que les
échantillons sont indépendants.
Test Hypothéses
Hy=m; =m; == my
{Hl =13(i,)) tel que m; # m;
Si la valeur de F est supérieure au seuil de rejet, alors on rejette 'hypothése nulle : on conclut qu'il existe
une différence statistiquement significative entre les distributions.
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III. Analyse explicative

1. Modéle de régression linéaire

1.1. Conditions préalables
Le modele de régression lin€aire est une méthode statistique utilisée pour les données multidimensionnelles. 11
permet de déterminer dans quelle mesure les variables exogeénes permettent d’expliquer, a travers leurs
coefficients de régression, la variable endogéne.
L’expression mathématique du mode¢le est la suivante :

Y(i) = Qy + aq Xil + a, XiZ + as X,:g + -+ aip Xip + & i= 1,2,3, W n

Y (i) = variable a expliquer (comportement stratégique dans notre recherche) ;
X;1 = variables explicative (dimensions de 'environnement apres ’ACP) ;
a, = constante de la régression
a; = coefficient de régression qui mesure le pouvoir explicatif de la variable
&; = le theme d'erreur

L’utilisation d’une régression linéaire multiple est conditionnée par la satisfaction de certaines hypothéses clés
(Field, 2005 ; Jolibert et Jourdan, 2006).

(i) La normalité de la distribution des résidus
Pour estimer le modéle de régression linéaire a 1’aide de la méthode des moindres carrés ordinaires, il est
indispensable que les erreurs soient normalement distribuées. En effet, I’absence de normalité des termes
d’erreur peut fausser les tests statistiques réalisés pour valider les résultats d’une régression.
Les hypothéses du test sont les suivantes :

HO : ¢t ~>N(0, 62 €) ; Ha : les erreurs ne suivent pas une loi normale

Une loi normale a un coefficient de symétrie (ou skewness) égal a 0 et un coefficient d’aplatissement (kurtosis)
égal a 3. Ces coefficients sont obtenus par les formules suivantes (test de Jarque — Bera) :
.

- Coefficient de symétrie : S = 6—2 , avec ou p3 est un moment d’ordre 3 et 6. 1’écart-type de 1’erreur ;
€

- Coefficients d’aplatissement : K = 5—1 , avec 4 est un moment d’ordre 4
€

Finalement tester la normalité des résidus revient a tester quatre hypothéses :
HO:03=0&p3=0 HO:04=3 < p4=304¢
Hl:03#0& n3#0 Hl:04#3 © pnd #3c04 ¢

HO est vraie si :
e~ N(0;2) et ay~nN(3 %)

La statistique de Jarque — Bera est la suivante :

n-k(_, (K-3)?
13—T<S +T>

avec :
N : le nombre d'observations

k : le nombre de variables explicatives si les données proviennent des résidus d'une régression linéaire. Sinon,
k reste nul.

S : le coefficient d'asymétrie de l'échantillon testé.

K : le kurtosis de 'échantillon testé.
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(i) L’homoscédasticité ou variance constante des erreurs

Cette hypothése commande que la variance des résidus soit la méme pour toutes les observations. En effet, en régression
linéaire, le fait que les erreurs (ou résidus) du modéle ne soient pas homoscédastiques a pour conséquence que les
coefficients du modéle estimés par la méthode des moindres carrés ordinaires ne sont ni sans biais ni ceux de variance
minimale et l'estimation de leur variance n'est pas fiable. Il convient donc pour s’en assurer en effectuant un test
d’homoscédasticité avec les hypothéses suivantes :

HO : les résidus sont homoscédastiques ;
H1 : les résidus sont hétéroscédastiques.

Plusieurs tests ont été mis au point pour analyser I’homoscédasticité/hétéroscédasticité des résidus. Il s’agit notamment des
tests de Breusch-Pagan, de Goldfeld et Quandt et de White.

Nous présentons ci-apres la démarche du test de White que nous utilisons dans notre recherche.

-  La démarche
On effectue une régression entre le carré du résidu et une ou plusieurs variables explicatives en niveau et au carré, en
considérant une seule variable explicative puisque 1’on se place dans le cas du modéle linéaire général simple a 2 variables :
2 _ 2
ey = ao + a1 X1 b1 X7, + M,

Si I'un de ces coefficients de régression (ar ou bi) est significativement différent de 0, on accepte I’hypothése
d’hétéroscédasticité.
- Les tests
11 existe deux possibilités différentes d’effectuer ce test :
- letestde Fisher : HO:a1=b1=ao=0
F R> n-k
= X
¢ 1-R27k-1

Avec R?: le coefficient de détermination du modeéle ; n : nombre d’observations ; k : nombre de paramétres estimés
(variables explicatives) ;
F.~F(k—1,n-k)
Régle de décision :
F. < F(k—1;n — k) alors HO acceptée, erreurs homoscédastiques
F.> F(k —1;n— k) alors HO est rejetée, erreurs hétéroscédastiques.

- La statistique LM : LM =~ ¥*(p = K), avec K : le nombre de variables explications (K=2)
Régle de décision :

L =nR? > x*(p), alors HO est rejetée, erreurs hétéroscédastiques

L =nR? < x%*(p), alors HO acceptée, erreurs homoscédastiques

(iii) L’indépendance des erreurs
Cette hypothése suggere que les valeurs résiduelles ne doivent absolument pas étre corrélées. Elle vise donc a

vérifier I’absence d’autocorrélation des erreurs. L’autocorrélation se produit, par exemple, lorsqu’un
terme d’erreur est corrélé avec le terme qui le préceéde.

L’indépendance des erreurs est vérifiée par le test de Durbin Watson (DW) dont les hypothéses sont les
suivantes :

HO : p = 0 ; les erreurs ne pas sont autocorrélées ;

H1: & = pe;_1 + v, les erreurs sont autocorrélées d’ordre 1.

o . Yic1(er—er-1)?
La statistique du test est la suivante : DW = W’
t=1\€t

avec e:les résidus du modéle général estimé ; DW varie entre 0 et 4.

Lorsque la taille (n) de I’échantillon est grandes, DW est approximée par : DW= 2(1—p°),
n noietr1€
Avec p* = Zi=reu1e
t=1€t

Régle de décision :

v’ sip” — 0, alors DW — 2, absence de corrélation dans les résidus ;

v' sip” — 1, alors DW — 0, forte autocorrélation positive dans les résidus ;

v’ sip” — —1, alors DW — 4, forte autocorrélation négative dans les résidus.
Ainsi, il y a indépendance des termes d’erreurs lorsque la valeur de Durbin Watson est comprise entre 1 et 3.
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(iv) L’analyse de la multicolinéarité

On parle de multicolinéarité entre les variables explicatives lorsqu’elles sont statistiquement et fortement
corrélées entre elles. On utilise Le facteur d’inflation de la variance ou Variance Inflation Factor (VIF) pour
indiquer la présence d’une multicolinearité. Les VIF doivent étre inférieures au seuil de 10. Ainsi, une variable
est faiblement corrélée avec les autres variables explicatives si son facteur d’inflation est faible (inférieur a
10). Pour faire face au probléme de multicolinéarité entre les variables explicatives, on retire une ou plusieurs
variables explicatives parmi les plus fortement corrélées ; ou on regroupe en une seule composante les
variables qui sont fortement corrélées par 1’analyse factorielle exploratoire.

1.2. Interprétation des résultats de I’analyse de régression

Dés lors que toutes les dispositions ont été prises pour un meilleur calibrage du modele, il ne reste plus qu’a
I’estimer et a examiner sa significativité, aussi bien globale qu’au niveau des coefficients.

(i) La significativité globale du modé¢le : le coefficient de détermination R?

Deux approches sont exploitées pour mesurer la significativité et la qualité de la régression (Field, 2005 ;
Evrard et al., 2003).

- Le coefficient de détermination R*
Le R? indique le pourcentage de variance de la variable endogéne expliqué par la régression, c’est-a-dire par
I’ensemble des variables explicatives X, retenues dans le modéle. L’objectif visé a travers cet indicateur est
de s’assurer qu’il existe au moins une variable explicative qui explique le phénomeéne étudié. Sa valeur de ce
coefficient est comprise entre 0 et 1, et plus elle est élevée, plus grand est le pouvoir explicatif du modele
(Malhotra et al., 2011).

- Le test sur I’ensemble des coefficients de régression
Le test F' de Fisher-Snedecor permet d’estimer la significativité du coefficient de détermination R2 La
démarche consiste a comparer la valeur F calculée a sa valeur critique lue sur la table de la loi de Fisher-
Snedecor. Les hypothéses a tester sont :

HO:ai=a;=a3=...=a,=0;Hl:3a;tq a; #0

La statistique de ce test est calculée comme suit :
R%/p
1-R%/(n-p-1)’
avec F =~ F(p,n—p — 1), n: la taille de I’échantillon et p ; le nombre de variables explicatives
Reégle de décision :
- Sile F calculé est supérieur au F théorique (Fi— (p, n - p - 1), ou a est le risque de premiére espéce
(traditionnellement égal a 5%), alors le mode¢le est globalement significatif ;
- Sile F calculé est inférieur au F théorique (Fi—« (p, n - p - 1), alors le modéle n’est pas globalement
significatif.

Fcalculé =

Dans pratique, on compare la P-value du test au seuil de significativité o et on conclut a la significativité
globale du mode¢le (HO rejetée) si ce dernier est supérieur a la P-value, c’est-a-dire qu’il existe au moins une
variable explicative dont le coefficient de régression partiel a; est statistiquement différent de 0.

Toutefois, en raison de la complexité des phénoménes étudiés en sciences de gestion, il n’est pas rare
d’avoir des R? relativement faibles sans altérer la qualité globale du modéle.

(ii) La significativité des coefficients
Cette étape de la procédure vise a identifier, parmi les variables explicatives, celles qui ont une influence
significative sur la variable expliquée. Pour ce faire, le test de significativité des coefficients de Student a (n-
p-1) degrés de liberté est utilisé.
Les hypothéses du test :
HO:ax=0; H1l:ax#0
La statistique t du test de Student est calculée comme suit :
t = —E | avect~(N-k-1)
o ék

Régle de décision :

[t | < st(N-k-1), alors on accepte HO ; |t | > st(N-k-1, on rejette HO.
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2. Analyse de régression modérée

Les types de mesures a réaliser par le chercheur, qui souhaite identifier la présence d'un effet modérateur dans
une perspective réductionniste, sont l'analyse en sous-groupes, l'analyse de variance et / ou l'analyse de
régression multiple en fonction du terme d'interaction (Venkatraman et Prescott, 1990 ; Miller, 1988 ; Ginsberg
et Venkatraman, 1985, Arnold, 1982, Sharma, Durand et Gur-arie, 1981, McArthur et Nystrom, 1991). Notons
que nous allons nous centrer sur des méthodes déja utilisées dans des recherches proches (par exemple, Le
Roy, 1994). Les outils statistiques de mesure retenus doivent étre choisis en fonction du type d'hypothéses a
tester. Un chercheur adoptant la perspective de 1'effet modérateur doit faire une distinction entre la force et la
forme de la modération (Venkatraman, 1989).

Tester la force de la modération reviendra a tester I'nypothese selon laquelle la capacité prédictive de la
variable explicative différe en fonction de la variable modératrice. Par exemple, la capacité d'un comportement
entrepreneurial a expliquer la performance dépendra du niveau de dynamisme environnemental. L'effet portera
donc sur le degré de la relation (Arnold, 1982). Le test de la force doit s'effectuer a partir d'une analyse en
sous-groupe.

En revanche, tester la forme de la modération revient a tester I'hypothése selon laquelle 1’obtention de la
variable expliquée se détermine par l'interaction des variables explicatives et modératrices. Par exemple, la
performance est obtenue par l'effet interactif du comportement entrepreneurial et du dynamisme
environnemental. Ce test doit étre réalisé par l'intermédiaire d'une moderated regression analysis (MRA). Ce
test permet de déterminer s'il existe une condition de dépendance de la relation stratégie - performance par
rapport a I'environnement.

Nous avons donc une équation du type :
Perform; = a + byComportS; + b,Envirt; + b3ComportS; * Envirt; + €

ComprtS * Envirt Correspond au terme d'interaction. Aguinis et al (1999) précisent qu'il suffit simplement
de créer une variable dont la valeur correspondra a la multiplication de ComprtS par Envirt et d'exécuter
la procédure de régression.

Covin et Slevin (1989) considérent que si I'addition du terme d'interaction augmente significativement le
pouvoir de 1'équation de régression dans 1'explication de la variance de Y, alors l'effet d'interaction existe. Si
le coefficient (b3) se révéle significatif dans le test de Fisher Snedecor (test F), alors l'interaction sera jugée
également significative et la présence du modérateur est validée. En d'autre terme, le pouvoir explicatif de
1'équation doit étre supérieur a celui de Perform; = a + b;ComportS; + b, Envirt; + ¢

Il est nécessaire de réfléchir en amont sur la validité de cette interaction. Le modérateur peut prendre diverses
formes. C'est ainsi que Sharma et al., (1981) identifient quatre types qui dépendent de la relation qu'entretient
la variable modératrice avec les variables explicatives et a expliquer.

Aucun modérateur Perform; = a + byComportS; + €

Modérateur pur Perform; = a + byComportS; + bs;ComportS; * Envirt; + ¢
Perform; = a + byComportS; + b,Envirt; + b;ComportS; *
Envirt; + €

Homologizer moderator Perform; = a + byComportS; + b,Envirt; + ¢

Quasi modérateur

Modérateur pur :

La variable d'environnement va modifier la relation entre la stratégie et la performance. C'est la forme de la
relation qui est envisagée. Un changement dans le type d'environnement va modifier la forme de la relation
stratégie performance et peut nécessiter 1'adoption d'une stratégie radicalement différente.

Quasi modérateur :
Si I'environnement est significativement 1i¢ a la stratégie ou a la performance, il existera donc un effet direct
unissant l'environnement a l'une des deux variables en complément d'un effet indirect.

Homologizer moderator :

L’influence portera sur la force de la relation stratégie - performance et un changement de l'environnement
nécessitera simplement un ajustement de la stratégie. Dans ce cas, la stratégie va expliquer plus de variation
de la performance pour un état donné de la dimension environnementale (élevée ou faible).

Dans cette étude nous avons porté notre intérét sur les modérateurs purs et les quasi modérateurs puisqu’il était
question pour nous de savoir si les interactions environnement*stratégie modifie sur la relation entre stratégie
et performance.
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Annexe 2 : Questionnaire
Madame/Monsieur le (I1a) responsable de I’entreprise,

Nous sollicitons votre participation dans le cadre d’une recherche menée sur les PME ivoiriennes et
visant a appréhender les relations entre la perception de I’environnement par leurs dirigeants, leurs
comportements stratégiques et leur performance.

Nous vous prions de bien vouloir distraire un peu de votre précieux temps pour renseigner ce
questionnaire.

Nous vous assurons de 1’'usage trés confidentiel et dans un cadre strictement scientifique qui sera fait
des informations que vous voudriez bien nous fournir. Nous savons pouvoir compter sur votre
collaboration et votre bonne compréhension pour la réussite de cette recherche dont les résultats pourront
€tre partagés avec vous si vous le désirez.

1. Informations générales sur I’entreprise et son Directeur/Gérant

Raison sociale (Nom de la PME) : |

Sigle : | |

Date de création :

Secteur d’activité (en considérant ’activité principale de votre entreprise, cochez la cellule
correspondant a votre secteur d’activité) :

[ ] Commerce (achat et revente de biens) ;

[__] Industrie (Transformation) ;

[ ] BTP (Batiments et Travaux Publics) ;

[ 1 Services (Prestation de services).

Taille® de I’entreprise (cochez la cellule correspondant a la situation de votre entreprise)
[ ]Micro entreprise

[ IPetite entreprise

[ ] Moyenne entreprise

Profil du Directeur/Gérant :

Sexe:[ I M [ ]F
Age: [ IMoins de 35 ans ;[__] 35455 ans ; [_IPlus de 55 ans
Expérience : [ Moins de 5 ans ; [ ] entreSet10ans[_| Plusde 10 ans

Niveau d’étude : [_JAucun ; (] Primaire : [_]Secondaire 1° Cycle ; [ Secondaire 2¢ Cycle
[ JUniversitaire

¢ Micro : Chiffre d’affaires inférieur ou égal & 30 millions FCFA ou effectif salari¢ inférieur a 10
Petite : Chiffre d’affaires compris entre 30 et 150 millions FCFA ou effectif salarié¢ inférieur a 50
Moyenne : Chiffre d’affaires compris entre 150 millions et un milliard FCFA ou effectif salari¢ inférieur a 200
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II. Perception de I’environnement par le Dirigeant (Directeur/Gérant)

NOTA : les informations a fournir portent sur la période allant de 2012 a FIN 2019.

Donnez une note a chacune des affirmations suivantes en cochant la cellule selon votre perception de

chacune des quatre composantes de I’environnement ci-apres.

1= Pas du tout d’accord ;
2= Pas d’accord ;
3=Indécis ;

4= D’accord ;

5= Tout a fait d’accord.

1. Composante 1 : le dynamisme ou la volatilité de ’environnement

ITEMS 112 (3|4

D1 : Dans notre secteur d’activité, les gofits des clients évoluent rapidement

D2 : Il apparait souvent de nouveaux concurrents sur mon secteur d'activité

D3 : notre secteur d’activité, les comportements des concurrents changent fréquemment

D4 : Le cycle de vie des produits ou services de mon entreprise change souvent

D5 : Les connaissances nécessaires a mon activité évoluent souvent.

D6 : Mon entreprise change fréquemment ses pratiques marketing.

D7 : Mon entreprise utilise une technologie ou un savoir-faire qui évolue trés souvent
(dans notre secteur d’activité, la technologie progresse rapidement)

DS : L'environnement de mon entreprise est dynamique

2. Composante 2 : L’incertitude ou I’imprévisibilité de ’environnement

ITEMS 11234

1 : Mon entreprise n'a pas toujours les bonnes informations pour prendre une décision

12 : Mon entreprise a du mal a prévoir le comportement des acteurs environnementaux
(clients et fournisseurs par exemples)

13 : L’évolution des besoins des clients est imprévisible dans notre secteur d’activité

14 : Dans notre secteur d’activité, les actions des concurrents sont imprévisibles

5 : L’évolution de la technologie est imprévisible dans notre secteur d’activité

16 : Mon entreprise a du mal a trouver la meilleure réponse aux changements des acteurs
environnementaux

[7 : Mon entreprise se trompe souvent dans ses prévisions sur les acteurs
environnementaux

I8 : L'environnement de mon entreprise est incertain (imprévisible)
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3. Composante 3 : La turbulence de I’environnement

ITEMS

T1 : Le volume des ventes de mon entreprise fluctue beaucoup d'une année a l'autre

T2 : Les changements de I'environnement de mon entreprise peuvent étre menagants.

T3 : Les changements de l'environnement de mon entreprise se produisent a
intervalles courts

T4 : Les changements de I'environnement de mon entreprise sont parfois nouveaux

T5 : Les changements de 1'environnement de mon entreprise sont imprévisibles

T6 : L'environnement de mon entreprise est turbulent

4. Composante 4 : La complexité de I’environnement

ITEMS

C1 : L'environnement externe de mon entreprise est difficile a comprendre

C2 : Le nombre de facteurs et de composantes de 1’environnement externes a
prendre en compte avant de prendre une décision est trés élevé

C3 : Dans notre secteur d’activité, les technologiques utilisées sont nombreuses et
différentes

C4 : Dans notre secteur d’activité, les clients ont des besoins différents

C5 : Mon entreprise est en relation avec de nombreuses autres entreprises pour la
production et la distribution de ses produits

C6 : Il n'est pas toujours évident d'identifier l'origine d'un changement dans
I'environnement de mon entreprise

C7 : Mon entreprise produit différents biens ou services

C8 : Le savoir-faire de mon entreprise ne peut pas étre formalisé.

C9 : L'environnement de mon entreprise est complexe
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111. Comportement stratégique au sein de ’entreprise

NOTA : les informations a fournir portent sur la période allant de 2012 a FIN 2019.

1. Donnez une note a chacune des affirmations suivantes en cochant la cellule selon le
comportement stratégique qui a cours dans votre entreprise.

1= Pas du tout d’accord;
2= Pas d’accord ;
3=Indécis ;

4= D’accord ;

5= Tout a fait d’accord.

ITEMS 112131415

E1 : Mon Entreprise essaie d’innover fréquemment

E2 : Mon Entreprise propose souvent des produits nouveaux

E3 : Mon Entreprise s’adresse souvent a de nouveaux types de clients

E4 : Mon Entreprise préfére devancer le changement méme si elle doit prendre des
risques

P1 : Mon Entreprise essaie de se situer sur une niche dans un marché qu’elle connait

P3 : Mon Entreprise connait bien son métier et son objectif est de se développer en
gardant ses spécificités

P3 : Mon entreprise préfere se positionner sur un segment de marché précis

S1: Mon Entreprise essaie de s’adapter aux fluctuations de la demande et a la
demande

S2 : Mon Entreprise est flexible et essaie de suivre les changements rencontrés par le
biais d’une redéfinition des taches des employés

S3 : Mon entreprise préfere réagir aux changements

PC1 : Mon Entreprise essaie de nouer des relations avec ses concurrents ou une partie
d’entre eux

PC2 : Plutot que d’affronter sans cesse 1’hostilité des concurrents, elle préfére essayer
de calmer les relations avec les différentes parties en présence sur le secteur d’activité

PC3 : Elle serait favorable a un code de bonne conduite entre les différentes
entreprises concurrentes
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2. Vous devez choisir au maximum deux (2) stratégies parmi les quatre présentées ci-dessous.

Dans la colonne « choix », indiquer :

0 : lorsque le comportement stratégique décrit ne correspond pas a la stratégie de votre
entreprise ;

1 : lorsque le comportement stratégique décrit est proche de la stratégie principale de votre
entreprise ;

2 : lorsque le comportement stratégique décrit est proche de la stratégie secondaire de votre

entreprise.

ITEMS

CHOIX

La stratégie entrepreneuriale

Caractéristiques :

Mon Entreprise essaie d’innover fréquemment ;

Mon Entreprise propose souvent des produits nouveaux ;

Mon Entreprise s adresse souvent a de nouveaux types de clients ;

Mon Entreprise préfere devancer le changement méme si elle doit prendre des
risques.

La stratégie de positionnement
Caractéristiques :

Mon Entreprise essaie de se situer sur une niche dans un marché qu’elle connait ;
Mon Entreprise connait bien son métier et son objectif est de se développer en
gardant ses spécificités ;

Mon entreprise préfere se positionner sur un segment de marché précis.

La stratégie de souplesse organisationnelle

Caractéristiques :

Mon Entreprise essaie de s’adapter aux fluctuations de la demande et a la
demande ;

Mon Entreprise est flexible et essaie de suivre les changements rencontrés par le
biais d’une redéfinition des taches des employés ;

Mon entreprise préfere réagir aux changements.

La stratégie de pérennisation collective

Caractéristiques :

Mon Entreprise essaie de nouer des relations avec ses concurrents ou une partie
d’entre eux ;

Plutot que d’affronter sans cesse I’hostilité des concurrents, elle préfere essayer de
calmer les relations avec les différentes parties en présence sur le secteur
d’activité ;

Elle serait favorable a un code de bonne conduite entre les différentes entreprises
concurrentes.
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IV. Perception de la performance de I’entreprise

NOTA : les informations a fournir portent sur la période allant de 2012 a fin 2019.

Donner votre avis sur la performance de votre entreprise en cochant la cellule correspondant a votre
perception de 1’évolution de chacun des indicateurs ci-aprés :

1 = fortement diminué(e) ;

2 = diminué(e) ;

3 = stagné(e) ou en dent de scie ;
4 = augmenté(e) ;

5 = fortement augmenté(e).

ITEMS 11213145

Evolution du chiffre d’affaires de I’entreprise 2012 4 2019

Evolution du capital social de I’entreprise 2012 4 2019

Evolution des investissements de 1’entreprise de 2012 a 2019

Evolution du résultat net de I’entreprise de 2012 4 2019

Evolution de I’effectif du personnel de I’entreprise de 2012 a 2019

Evolution de la satisfaction des clients de I’entreprise de 2012 a 2019

Evolution de la motivation du personnel de I’entreprise de 2012 a 2019

Evolution de la qualité des produits/services de ’entreprise de 2012 a 2019

Evolution de la vulnérabilité de 1’entreprise de 2012 a 2019

Evolution de la réputation de I’entreprise de 2012 a4 2019
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