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A PROPOS DE LA SERIE CROISSANCE DES PME

Préambule de Louis Jacques Filion

Le mandat qui nous a été confié par Robert Gagné, directeur du Centre sur la productivité et la prospérité
de HEC Montréal consistait a répondre a la question suivante : Quelles sont les fagcons de stimuler et
de soutenir la croissance d’entreprise? La réponse a cette question nous a amenés a aborder d'autres
questions préalables : Qu'est-ce que la croissance? Pourquoi certaines entreprises croissent-elles, d'autres
pas! Quels sont les environnements et milieux propices a la croissance! Comment les entrepreneurs qui
dirigent des entreprises qui croissent s'organisent-ils pour croitre! Quels sont les programmes et
législations qui ont eu et qui pourraient avoir le plus d'impact sur la croissance des entreprises?

Ce mandat est intéressant et fort justifiable. En effet, de nombreux rapports produits par 'OCDE au cours
de la demiere décennie insistent tous, les uns apres les autres, sur le fait que les gouvernements
reconnaissent dorénavant I'importance stratégique capitale des entreprises a forte croissance : «..the
increased recognition of the strategic importance of enterpnise growth and the higher prionty attached
to supporting and encouraging it ..»' Ce sont ces entreprises qui apportent les innovations majeures qui
contribuent l'ossature qui permet aux systémes économiques de se renouveler. Il convient aussi de
mentionner leur apport majeur a la création d’'emplois tant directs qu'indirects.

Comprendre la croissance d’'entreprise et faire des recommandations quant a des moyens pour la soutenir
n'est pas une chose simple. Mentionnons d'abord que seulement 4 % a 6 % des entreprises prennent
réellement de la croissance. Mentionnons aussi que la croissance est devenue un sujet d'intérét majeur
pour les gouvernements qui ont mis en place au cours de la derniere décennie des programmes pour
soutenir les entreprises a forte croissance, ces gazelles qui ont une croissance de 20 % et plus par année
pendant au moins trois ans, mais peu d'évaluations sont disponibles concernant les résultats de ces
programmes.

Quoi qu'il en soit, nous nous sommes mis a la tache et avons réalisé qu'une réflexion sur un sujet aussi
vaste que la croissance aurait avantage a étre abordée sous diverses perspectives. C'est pourquoi un
groupe de réflexion multidisciplinaire a été mis sur pied pour échanger sur le sujet. Ce groupe a été
composé de chercheurs, économistes, étudiants, praticiens et représentants gouvernementaux impliqués
dans les soutiens aux entreprises. Les noms des membres de ce groupe de réflexion qui ont contribué
des textes apparaissent ci-dessous.

Des rencontres préliminaires ont eu lieu avec les membres de ce groupe, lequel s'est ensuite réuni a trois
reprises pour échanger sur le sujet : le 19 décembre 2013, le 31 janvier et le 27 février 2014,

Chacune de ces rencontres a donné lieu a des présentations et échanges a partir de documents synthéses
préalables produits par des membres du groupe. Plusieurs centaines de pages de rapports et de documents
ainsi qu'une dizaine de présentations PowerPoint ont abordé diverses dimensions de la croissance et des
programmes de soutien a la croissance, en particulier a partir des diverses études réalisées par 'OCDE au
sujet d'une vingtaine de programmes de soutien a la croissance mis en place dans une quinzaine de pays
au cours de la demiere décennie.

' OECD (2010), High Growth Enterprises : What Governments Can Do to Make a Difference, OECD Studies on SMEs and
Entrepreneurship, OECD Publishing.
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La série Croissance des PME présente une synthese de ces réflexions sous la forme de sept textes abordant
le sujet de la croissance sous diverses perspectives. Il existe une suite logique entre ces textes, les premiers
présentant des concepts plus généraux permettant au lecteur de comprendre I'état des connaissances sur
le sujet tandis que les suivants suggerent de pistes de soutien a la croissance.

Le premier texte, rédigé par Ondel'ansek Kay, présente un examen des principaux écrits de recherche sur
le sujet. Le second texte, rédigé par Mihai Ibanescuy, traite de statistiques et de certains concepts qui
permettent de mieux comprendre comment se produit la croissance. Le troisiéme texte, rédigé par Pierre-
André Julien, présente une réflexion sur les composantes et les processus de la croissance. Dans le
quatrieme texte, Julien suggere, sous la forme d'un sommaire exécutif de quelques pages, une synthese de
moyens pour multiplier les gazelles. Dans le cinquieme texte, Sylvain Mélangon, montre un survol des
principaux programmes de soutien aux PME mis en place au Québec et suggére des pistes pour la
conception de nouveaux programmes de soutien a la croissance. Kaven Joyal a analysé bon nombre de
rapports de 'OCDE sur la croissance. Reprenant le concept d'écosystéme entrepreneurial suggéré par
Daniel J. Isenberg (Harvard Business Review, juin 2010), Joyal suggére des pistes pour concevoir des
politiques de soutien aux entreprises en forte croissance. Dans le septieme et dernier texte, Louis Jacques
Filion compléte les suggestions apportées dans les textes précédents en suggérant des pistes additionnelles
pouvant servir a élaborer des programmes pour informer et sensibiliser a la croissance, puis pour soutenir
la croissance. La conclusion souléve des alternatives a la croissance.

La série Croissance des PME a d'abord été concue pour offrir des pistes de réflexion aux personnes qui
voudront élaborer des politiques et des programmes pour stimuler et soutenir la croissance d'entreprise.
Vous trouverez a cet égard au début de chaque texte de la série des recommandations qui offrent des
reperes pour faciliter la conception de programmes et d'activités afin de soutenir la croissance des PME.
Cette série présente aussi un intérét pour les consultants ainsi que pour tout dirigeant, diplédmé
universitaire habitué a lire des revues appliquées, telles Harvard Business Review, Gestion, Revue francaise
de gestion et autres. Enfin, ces textes présentent un intérét majeur pour les chercheurs, doctorants ainsi
qu'étudiants de M. Sc. intéressés a travailler sur ce sujet. L'examen de la documentation présentée dans le
premier texte de la série permettra a quiconque s'intéresse au sujet de pouvoir I'aborder apres une heure
de lecture qui lui aura épargné plusieurs mois a chercher les principaux auteurs de méme que les
connaissances essentielles sur le sujet.

La croissance ne semble pas faire partie du systeme évoqué de la majorité des créateurs d'entreprise. Un
travail de sensibilisation majeur doit étre entrepris sur ce sujet au Québec. Nous espérons que cette série
pourra y contribuer.

Louis Jacques Filion,
Professeur et titulaire de la Chaire d'entrepreneuriat Rogers-J.-A.-Bombardier, HEC Montréal, auteur et
coordonnateur du projet.
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La croissance des PME, comme vecteur de la création d'emploi et de richesse dans une économie,
se situe au cceur des débats et des propositions de réforme depuis de nombreuses années. Mais ces
débats et propositions ne peuvent étre cohérents et profitables que si les acteurs économiques et
les pouvoirs publics comprennent mieux les raisons relatives a I'avenement et au développement des
entreprises a forte croissance. De nombreuses études ont abordé ce theme tant au niveau national
qu'international et ont dégagé quelques grandes tendances pour ce qui est des PME a forte croissance.
Mais, I'examen de la documentation de la recherche suggére aussi que la croissance est un
phénomene complexe et qu'il n'existe pas d'explication simple a son avenement ou a son absence,
encore moins a un changement radical d'une PME en gazelle. Cela signifie qu'il reste encore beaucoup
a faire pour gqu'on ait une meilleure compréhension des facteurs qui favorisent ou défavorisent la
forte croissance des PME. Par conséquent, pour ce qui conceme I'examen de la documentation de
la recherche, les propositions suivantes peuvent étre avancées :

|. Le gouvernement doit se préoccuper de la recherche sur la forte croissance qui reste limitée,
moins fouillée et moins ciblée. Il importe alors de soutenir les différentes institutions de
recherche qui travaillent sur ce sujet. Leurs études devraient s'inscrire dans la dynamique
d'une recherche continue qui s'efforce d'aborder les différents aspects de la forte croissance.

2. Les études devraient enrichir les analyses par une approche visant a recueillir auprés de chefs
d'entreprise leur avis sur le sujet. Puisque chaque cas de croissance se présente dans un
contexte et avec des acteurs qui évoluent dans une dynamique différente, des études de cas,
par exemple, devraient s'avérer une approche intéressante.

3. Certaines études devraient s'inscrire dans une approche longitudinale. En effet, celle-ci peut
permettre la réalisation d'une analyse plus fouillée d'éléments factuels des entreprises qui ont
connu une forte croissance.
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En raison de la crise financiére et économique mondiale de 2008 et des pertes d'emplois qui s'en
sont suivies, les questions relatives a la naissance et au développement des PME, dites gazelles, sont
devenues un théme de réflexion majeur pour les chercheurs et les pouvoirs publics. En effet, les
gazelles, ces PME a forte croissance, qui sont vues comme des vrais leviers pour la création d'emploi
et de richesse dans une économie, méritent un examen approfondi. Se basant sur les écrits de
différents auteurs sur le sujet, cet examen de la documentation de recherche vise a mettre en
évidence les facteurs qui peuvent favoriser ou freiner leur émergence et leur développement.
Quelques constats semblent s'imposer a toute tentative d'explication et peuvent servir pour arréter
des orientations de politiques économiques des gouvernements.
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La crise financiere et économique mondiale de 2008 a érigé un certain nombre d'obstacles auxquels
les gouvernements sont encore confrontés dans leurs efforts pour créer et maintenir les emplois et
favoriser les entreprises durables, mentionne I'Organisation Internationale du Travail (OIT) dans son
Pacte mondial pour 'emploi®. Cette crise de 2008 a conduit les chercheurs et les décideurs politiques
a s'intéresser encore davantage a la compréhension et a l'analyse des facteurs qui favorisent ou
freinent la croissance au sein des petites et moyennes entreprises (PME)°.

Les PME en croissance sont vues comme des Véritables leviers pour la création d'emplois et de
richesse dans une économie (Carrer and Klomp, 1996), en particulier les PME dites a forte croissance®.
Selon I'Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE), les PME a forte
croissance, communément appelées ‘gazelles’, forment entre 2 et 10 % des entreprises pérennes et
générent entre 40 a 60 % des nouveaux emplois selon les pays. Plusieurs études ont méme montré
que la proportion des gazelles dans la population des PME est faible (2 — 5 %), alors que ces
entreprises peuvent créer de 70 a 80 % des nouveaux emplois (Neiderbach et al. 2007; Acs et al
2008, Mitusch et Schimke, 201 1). Au Canada, les PME a forte croissance ont été a 'origine de la
création nette de prés d'un million d'emplois sur environ 1,8 million de nouveaux emplois créés entre
1985 et 1999, c'est-a-dire de la création nette d'environ un emploi sur deux au Canada.

Les gazelles recoivent aussi une grande attention de la part des pouvoirs publics et des chercheurs
notamment parce qu'elles contribuent a I'amélioration de la compétitivité (Mahmood, 1992) et
constituent souvent des acteurs clefs dans le dynamisme des régions. Les recherches de Julien (2005),
par exemple, montrent que ces entreprises jouent un rdle trés important dans la restructuration et
le dynamisme des régions. Chanut Guieu et Tannery (2009) considérent que ces entreprises
contiennent le potentiel du renouveau économique et technologique d'un territoire ou d'un secteur.
Selon Industrie Canada, les PME a forte croissance ont été plus nombreuses que les autres PME a
investir dans les activités de recherche-développement en 2001 (34 % contre 25 %) au Canada. De
plus, 'étude de Fischer et Reuber (2002) a montré que ce type de PME offre de grandes possibilités
au chapitre des bénéfices.

Cependant, il n'existe pas une entreprise en croissance type (OCDE, 2002). Gibb et Davies (1990)
considerent qu'il n'est pas possible de produire un modéle théorique complet pouvant permettre a
identifier les entreprises ayant le meilleur potentiel de croissance. Delmar et al. (2003) ont montré

2 |l faut cependant noter que I'existence d'un chémage structurel et une faible croissance de I'emploi dans de nombreux
pays de 'OCDE s'expliquent aussi par les conditions macroéconomiques, le fonctionnement des marchés du travail et des
produits et les effets de I'évolution technologique et de la mondialisation (OCDE, 1994; 1997).

3 La définition de PME est souvent sujette & interprétation. Toutefois pour le gouvernement du Canada, les PME sont les
entreprises commerciales (2 but lucratif) comptant moins de 500 employés et ayant des recettes annuelles inférieures a
50 millions de dollars. Sont exclus les organismes a but non lucratif, les organismes publics, les écoles, les hopitaux, les filiales,
les coopératives ainsi que les sociétés de financement et de crédit-bail (Huot et Carrington, 2006).

* Les entreprises a forte croissance jouent un réle important dans la création d'emplois, parmi celles-ci les petites entreprises
ont un taux net de création d'emplois supérieur a celui des grandes entreprises (OCDE, 2002).

> Source : Statistique Canada, Enquéte sur le financement des petites et moyennes entreprises, 2001,
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que la croissance est hétérogene, elle peut étre réalisée de différentes facons. Au sujet des entreprises
en forte croissance, on observe que les gazelles ne suivent pas toutes une croissance continue (Kemp
et al, 2001; Smallbone et al, 1995). Toutefois, dans la perspective de la politique publique, il est
important de comprendre les défis et les obstacles auxquels les entreprises dites gazelles se heurtent
lorsqu'il s'agit de maintenir leur croissance (OCDE, 2002) et chercher la prolifération des firmes de
ce type.

L'objectif de cette documentation de la recherche est d'identifier les caractéristiques des entreprises
a forte croissance, en particulier celles des gazelles, ce qui pourrait aider a mettre en place des
politiques de soutien a la croissance de telles entreprises (Julien, 2002; Betbeze et Saint-Etienne, 2006;
Lefilliatre, 2007). Dans la section 2, nous définissons ce qu'on appelle les PME a forte croissance ou
gazelles. Dans la section 3, nous procéderons a l'analyse des déterminants et des obstacles a la
croissance des gazelles.

2.1 LA CROISSANCE D’UNE ENTREPRISE

Depuis que Birch (1979) a montré qu'un tres petit nombre d'entreprises, qu'il a baptisées gazelles,
étaient responsables de l'essentiel de la création d'emplois en croissant tres rapidement, le
phénomene de la croissance des petites entreprises a recu énormément d'attention. Toutefois, le
livre ‘The Theory of the Growth of the Firm’ de Penrose (1959) demeure une référence importante
lorsqu'il est question de croissance des entreprises. Dans le livre de Penrose (1959), le terme
croissance porte deux connotations différentes. D'une part, il désigne I'augmentation en quantité ou
d'un montant. Il en est ainsi lorsqu'on parle de la croissance de chiffre d'affaires d'une entreprise ou
de l'augmentation de sa taille. Ce sens de la croissance est donné par Negre (1987) lorsqu'il dit que
la croissance de I'entreprise correspond a l'augmentation de sa taille dans le temps. D'autre part, le
terme croissance est utilisé dans un sens désignant un processus. Ceci signifie que I'augmentation de
la taille d'une entreprise ou de son chiffre d'affaires, par exemple, survient a la suite d'un processus
de développement. Ce second sens de la croissance est celui qui se rapproche le plus de celui que
donne Verna (1994) lorsque cet auteur soutient que la croissance est a la fois 'action de croftre et
le résultat de cette action. En cela, Verna (1994) montre que la grande taille d'une entreprise ou son
chiffre d'affaires élevé est le résultat d'un processus de développement interne ou externe ou encore
mixte.

Selon Davidsson et al. (2010), cette distinction est importante, car la recherche sur la croissance des
petites entreprises devrait non seulement expliquer les différences des quantités de la croissance,
mais aussi les aspects du processus de la croissance. Ericson (2007) ajoute que le développement de
la croissance devrait étre exposé et manifesté dans sa complexité.
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En termes généraux, la croissance peut étre comprise comme une augmentation de la taille ou du
volume, ou encore de l'intensité d'une période de temps a une autre. Pour une entreprise, il s'agit du
développement de son activité qui, en principe, doit pouvoir étre mesurable quantitativement
(Janssen, 201 ). Définie de cette maniere, la croissance se référe a I'augmentation en quantité, mais
aussi au processus de développement interne a I'entreprise. La croissance devrait alors étre vue
comme un processus, Mais aussi comme un résultat, tout en gardant a I'esprit que divers facteurs
influencent son développement.

2.2 QU’EST-CE QU'UNE GAZELLE?

Bien que les petites entreprises a forte croissance®, c'est-a-dire les gazelles, soient l'objet de plus
d'intérét depuis plusieurs années, leur définition ne fait guére 'unanimité. Toutefois, des efforts ont
été faits pour les définir et les identifier.

La notion de forte croissance renvoie a une forme de développement soutenue de I'entreprise,
caractérisée par un rythme de croissance élevé sur une période de temps donnée. Selon 'OCDE
(2002), une entreprise a forte croissance est une entreprise dont le taux de croissance moyen
annualisé est supérieur a 20 % par an, sur une période de trois ans, et qui compte au moins
|0 employés au début de la période. Les données canadiennes se rapportent aux entreprises
comptant entre |10 et 249 employés et enregistrant un chiffre d'affaires inférieur 2 50 millions de
dollars (Industrie Canada, 2010).

Au Canada, les entreprises a forte croissance, celles dont le taux de croissance moyen annualisé est
supérieur a 20 % sur une période de trois ans et qui comptent au moins |10 employés au début de
la période, enregistrant une croissance de leur chiffre d'affaires, sont plus nombreuses que celles
enregistrant une croissance de I'emploi. Ainsi, entre 2003 et 2006, seulement 4,7 % des entreprises
ont enregistré une forte croissance de I'emploi, alors que 12 % ont accru leur chiffre d'affaires de
20 % par an (Industrie Canada, 2010). La forte croissance peut étre alors définie comme une forme
exagérée de croissance pour I'entreprise. En effet, pendant un épisode de forte croissance, I'entreprise
double sa taille en moins de quatre années. Cette croissance rapide peut &tre mesurée par divers
indicateurs : I'effectif, le chiffre d'affaires ou le total du bilan.

Selon 'OCDE (2013), les gazelles sont un sous-groupe des entreprises a forte croissance qui englobe
des entreprises nées au plus cing ans avant la fin de la période d'observation de trois ans. Les gazelles
comptent des salariés depuis cing ans au maximum; la croissance annuelle moyenne de leur effectif
(ou de leur chiffre d'affaires) est supérieure a 20 % sur une période de trois ans, pour un effectif d'au
moins dix employés au début de la période. Selon Chanut-Guieu et Guieu (201 1), on peut définir
comme gazelles des PME qui croissent deux a trois fois plus vite que leur secteur d'activité; qui font
partie des 5 % des entreprises de leur secteur en termes de croissance; ou encore dont le chiffre
d'affaires croit de plus de 10 ou 20 % par an pendant quatre ans. Quel que soit l'indicateur utilisé

¢ Depuis les travaux de Birch (1979) sur les gazelles, d'autres appellations ont été utilisées pour désigner ce phénoméne:
croissance rapide (p. ex., Almus, 2002 ; Fischer et Reuber, 2003) ; forte croissance (p. ex., Mustar, 2002 ; Julien et al., 2003 ;
Julien et al., 2006 ; Barbero et al,, 201 I); hyper-croissance (Cassia et al., 201 |; Chanut-Guieu et Guieu, 201 1) ; croissance
extraordinaire (Markman et Gartner, 2002).
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pour les définir, leur effet sur 'emploi est important puisqu'elles affichent un taux de croissance
d'emploi d'au moins 18 % par an. On estime a environ 45 % leur contribution a la création d'emplois.

Comme mentionné précédemment, 'OCDE (2013) définit les gazelles comme des entreprises a
forte croissance qui sont nées cing ans ou moins avant la fin de la période d'observation de trois ans.
On peut en conclure que les gazelles sont jeunes, par définition. Il semble alors évident que les gazelles
qui sont la cible de plusieurs initiatives politiques et gouvernementales sont majoritairement des
nouvelles entreprises.

Rappelons que la croissance n'est pas une norme (Davidsson et al, 2010) et que les PME a forte
croissance constituent une exception (Janssen, 201 |). Pour cette raison, il est essentiel de mieux
comprendre ce qu'il y a derriere 'avénement des gazelles, c'est-a-dire saisir les facteurs qui favorisent
ou défavorisent la forte croissance des PME. Cependant, puisque les caractéristiques propres aux
gazelles restent encore moins évoquées dans les études scientifiques (Julien et al., 2000), il importe
d'examiner d'abord les déterminants de la croissance générale des entreprises, car ceux-Ci
s'appliquent aussi aux gazelles.

3.1 LES DETERMINANTS DE LA CROISSANCE GENERALE DES
ENTREPRISES

Nous référant a la catégorisation des évidences proposée par Storey (1994), nous examinerons (1)
les déterminants associés a I'entrepreneur, (2) les déterminants associés a l'entreprise, et (3) les
déterminants associés a la stratégie.

3.1.1 La formation générale de I’entrepreneur

A cause de changements organisationnels et de multiples adaptations induites par la croissance, la
réalisation de celle-ci n'est généralement possible que si I'entrepreneur le désire. En effet, dans la
documentation de recherche en entrepreneuriat, I'entreprise est généralement considérée comme le
prolongement de la personnalité de 'entrepreneur (LeComu et al,, 1996). Cela indique I'importance
de l'influence du capital humain de I'entrepreneur et de ses objectifs personnels sur la croissance de
son entreprise. Des études ont établi le lien qui pourrait exister entre la croissance de I'entreprise et
les caractéristiques de I'entrepreneur, dont la scolarité, la capacité de gestion, et la motivation a la
croissance.
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3.1.1.1 La scolarité, I’age, le sexe et la capacité de gestion de I’entrepreneur

Baum et Locke (2004) ont examiné la relation entre la croissance et le niveau de scolarité atteint par
I'entrepreneur. lls ont trouvé que la scolarité de I'entrepreneur avait un impact positif sur la croissance,
en particulier celle des nouvelles et des petites entreprises. D'autres recherches ont confirmé cet
impact positif sur la croissance (Cooper et Gason, 1992; Julien, 2000; Woywode et Lessat, 2001).
Cooper et al. (1992) ont constaté que 10 des |7 études qu'ils ont consultées montrent un lien positif
entre le niveau de scolarité de 'entrepreneur et le rendement. En particulier, ces auteurs remarquent
que le fait de détenir un baccalauréat a un impact favorable sur la croissance des petites entreprises
et leur survie. En effet, la scolarité peut contribuer au développement d'habiletés managériales de
I'entrepreneur et permettre a celui-ci de définir plus facilement des stratégies, introduire des systéemes
de contrdle, recruter du personnel pour des postes stratégiques, et déléguer ses pouvoirs de décision
(Casson, 1991).

D'autres facteurs tels que I'age, le sexe et le statut d'immigrant peuvent influer sur la compétence
générale de l'entrepreneur en résolution des problémes pour son entreprise. Des études qui ont
examiné l'influence de I'dge du dirigeant montrent un lien négatif de I'dge du dirigeant ou de l'age
moyen de 'équipe dirigeante et la croissance (Woywode et Lessat, 2001; Delmar, 1997). En effet,
on a constaté que le jeune entrepreneur est plus enclin a adopter une stratégie de croissance, alors
que l'entrepreneur plus 4gé a tendance a garder un statu quo au niveau de son organisation. De
méme, des études ont trouvé que le sexe a une incidence défavorable sur la croissance des petites
entreprises (Cooper et al,, 1994). Selon Riding et Swift (1990), les institutions financieres ont tendance
a exiger des conditions de préts moins favorables aux femmes propriétaires d'entreprise, ce qui réduit
la capacité de croissance des entreprises de ces femmes. L'incidence du statut d'immigrant de
I'entrepreneur sur la croissance n'a pas été clairement établie. Toutefois, 'étude de Cooper et al.
(1994) suggere que I'appartenance d'un entrepreneur a une minorité ethnique réduit la possibilité de
croissance pour son entreprise.

La capacité de gestion de I'entrepreneur est souvent considérée comme un facteur de croissance.
Cette capacité peut provenir notamment de son expérience de travailleur salarié et de son
expérience en gestion d'entreprise’. Des études ont examiné l'influence de I'expérience préalable de
I'entrepreneur dans le secteur d'activité sur la croissance de méme que celle de son expérience en
tant qu'entrepreneur (Woywode et Lessat, 2001; Baum et Locke, 2004). Les résultats de ces études
montrent un lien positif entre ces facteurs et la croissance. L'étude de Reynolds (1993) sur les jeunes
entreprises prosperes montre que celles-ci ont été majoritairement mises sur pied par des individus
ayant de I'expérience du secteur. De la méme facon, St-Pierre et Mathieu (2003) trouvent que les
dirigeants ayant une formation technique sont souvent a la téte des entreprises manufacturieres qui
affichent les plus hauts taux de croissance du secteur. On peut alors présumer que la connaissance
du secteur, c'est-a-dire la connaissance des technologies et procédés, ainsi que celle des clients et
fournisseurs, et des réseaux divers, est susceptible d'atténuer les différentes contraintes qui peuvent
affecter les nouveaux entrepreneurs. Ceci montre que la connaissance du domaine ou du secteur

7 Selon des résultats de recherche, I'entrepreneur peut aussi acquérir la capacité de gestion a partir des facteurs suivants :
avoir eu des parents propriétaires d'une entreprise, recourir a des conseillers professionnels, avoir des partenaires.

2 CENTRE SUR LA PRODUCTIVITE ET LA PROSPERITE — SERIE CROISSANCE DES PME



d'activité permet au dirigeant de gérer plus adéquatement les risques liés au développement de son
entreprise.

3.1.1.2 La motivation de I’entrepreneur a la croissance

Comme indiqué précédemment, la croissance n'est pas universellement désirée ou recherchée par
les propriétaires de petites entreprises. Par exemple, Mosselman et al. (2002) ont trouvé que
seulement |6 % des propriétaires de petites entreprises aux Pays-Bas ont la motivation de croftre.
Au Canada, selon une enquéte effectuée en Ontario aupres de petites entreprises, 50 % des
propriétaires révelent que leur objectif consiste a dégager un revenu suffisant pour vivre (Blatt, 1993).
Plusieurs autres études menées dans différents pays (p. ex,, Cliff, 1998; Dennis et Solomon, 2001)
ont également démontré que la plupart des créateurs d'entreprises ont des aspirations de croissance
modestes, ce qui a un effet direct sur la croissance. Par conséquent, il est crucial de tenir compte des
motivations chez les entrepreneurs au début de la création de leurs entreprises, car 'engagement a
la croissance devrait permettre de distinguer les entrepreneurs axés sur la croissance des autres
(Kolvereid and Bullvag, 1996; Davidsson et al, 2010).

La croissance des PME est associée a la motivation de I'entrepreneur de croftre ou non (Davidsson
et al, 2012; Zhou et De Wit, 2009). Delmar (1996) affirme que les motivations du dirigeant sont des
déterminants importants de la croissance. Plusieurs études ont montré que les entrepreneurs qui ont
lintention de croitre parviennent a atteindre une croissance plus élevée que les autres qui n'en ont
pas (Smallbone et al, 1995; Kolvereid and Bullvag, 1996 ; Davidson et al, 2010). En effet, I'intention
de croitre peut affecter la croissance en nombre d’employés et en chiffre d'affaires (Kolvereid and
Bullvag, 1996).

Les motivations ou les objectifs de Ientrepreneur peuvent prendre différentes formes.
L'indépendance, le statut social, le pouvoir ou la contribution a I'économie nationale sont toutes des
raisons qui peuvent inciter un individu a créer une entreprise (Hankinson et al., 1997). Selon Cromie
(1994), les individus qui peuvent identifier s'ils cherchent l'autonomie, l'estime de soi ou
I'accomplissement personnel sont tous motivés, mais ce sont la des motifs personnels qui ne peuvent
pas amener les individus a développer leurs entreprises. Storey (1994) a montré que les individus
dont les entreprises connaissent une croissance rapide sont ceux qui sont motivés par le désir
d'exploiter une opportunité de marché, plutét que par le désir de gagner en autonomie ou en ce qui
a trait a la réalisation personnelle.

Il est bien connu que la croissance est souvent synonyme de risque et de dilution de la propriété et
gu'elle implique une certaine délégation de pouvoirs. Dans ce cas, si la volonté d'autonomie est
I'aspiration principale de l'entrepreneur comme il en est souvent le cas, celui-ci aura tendance a
favoriser la pérennité de son organisation aux dépens de la stratégie de croissance. Dans leur étude
exploratoire sur les objectifs des PME en Australie, LeComu et al. (1996) observent que les dirigeants
recherchent la croissance que si celle-ci n'est pas en conflit avec leurs autres objectifs, tels que
lindépendance, la pérennité de I'entreprise et l'autofinancement.

Dans les écrits de recherche, on caractérise les motivations de I'entrepreneur en motivations de type
pull et en motivations de type push. Les motivations de type pull concernent notamment la création
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d'entreprise par opportunité, alors que celles de type push relévent de la création par nécessité®. Par
exemple, les motivations pull comprennent notamment la perception d'une opportunité de marché
pour un produit ou un service et le désir de faire plus d'argent, mais aussi la réalisation personnelle.
Par contre, dans la catégorie push, on peut trouver le licenciement, le décés d'un membre de la
famille, la disparition du conjoint, ou encore |'absence prolongée du marché du travail.

Plusieurs recherches ont trouvé un lien positif entre la croissance de I'entreprise et la perception
d'une opportunité de marché (Kalleberg et Leicht, 1991). Le lien positif a également été trouvé avec
les raisons liées a la réalisation personnelle (Kolvereid, 1992). D'autres études ont cependant trouvé
que le chdmage, par exemple, comme motif pour créer une entreprise était négativement associé a
la croissance (Storey, 1994).

De facon générale, les études ont montré que la motivation de croissance chez I'entrepreneur au
moment ou il crée son entreprise est favorable a la croissance (Delmar, 1999). Bien que quelques
rares études (p. ex, Brush et Changati, 1998; Dahlquvit et al. 2000) aient conclu a une absence de
lien significatif entre les variables de motivation et la croissance, il existe des preuves convaincantes
que la motivation de croissance chez le propriétaire-gestionnaire, ses objectifs et vision, ont des effets
directs sur la croissance (p. ex. Baum et Locke, 2004; Delmar et Wiklund, 2003). L'hypothése qui en
découle est que les individus qui commencent leurs entreprises avec des motivations positives (pull)
sont susceptibles de créer des entreprises qui se développent plus rapidement que celles créées par
des individus avec des motivations négatives (push). En dautres termes, les personnes qui
commencent les affaires motivées par des facteurs négatifs semblent moins équipées et ne voient
leur passage a l'entrepreneuriat le plus souvent que comme une activité temporaire (Filion, 1996,
2000).

3.1.2 L’entreprise

Parmi les caractéristiques de I'entreprise susceptibles d'influer sur la croissance, la taille et I'age sont
celles qui ont le plus retenu l'attention des chercheurs en raison de leur importance dans la
détermination des politiques économiques nationales ciblées’. En plus de ces deux facteurs, la
croissance peut aussi étre affectée par la forme juridique'.

3.1.2.1 Taille et I’dge

De nombreuses études ont trouvé un lien négatif entre la taille de I'entreprise et sa croissance
(Davidsson et al. 2002; Almus et Nerlinger, 1999; Delmar, 1997). Ainsi, ces études trouvent qu'une
petite entreprise a tendance a croitre plus rapidement qu'une grande entreprise. L'une des raisons

8 Au lieu des termes pull-push, on utilise parfois les concepts dentrepreneuriat d'opportunité (pull) et d'entrepreneuriat de
nécessité (push) (Giacomin et al, 201 1).
? Le débat sur la relation entre I'dge / taille et la croissance des entreprises trouve son origine dans la loi de Gibrat (Audretsch

et al, 2004), qui stipule que le taux de croissance d'une entreprise est indépendant de sa taille initiale et qu'il n'y a pas de
différence entre les entreprises dans la probabilité d'avoir un taux de croissance donné pendant un intervalle de temps
spécifique a l'intérieur du méme secteur. Cependant, la majorité des études empiriques infirme cette loi et conclut a une
relation négative entre la taille de I'entreprise et la croissance (Becchetti et Trovato, 2002; OCDE, 2002). Plusieurs études
montrent que les jeunes entreprises affichent des taux de croissance plus élevés que les entreprises qui existent depuis de
nombreuses années.

1° D'autres caractéristiques, telles que la structure organisationnelle, la gouvernance, le financement, ou les ressources
humaines ont été étudiées (voir, Janssen, 201 I).
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avancées est que les petites entreprises sont généralement plus flexibles que les grandes. En effet, il
serait plus facile pour une entreprise ayant quelques travailleurs et un seul dirigeant-décideur de réagir
aux changements survenus dans un marché ou de se lancer dans les nouveaux domaines d'activité
qu'il le serait pour une grande entreprise (Barkham et al., 1996).

Cependant, quelques rares études observent un lien positif entre la taille et sa croissance (Roper,
1999; Wijewardena et Tibbits, 1999). Ainsi Westhead (1995), par exemple, a trouvé un lien positif
entre la taille et la croissance des entreprises de haute technologie en Angleterre.

En ce qui concerne I'age, Kangasharju (2000) soutient que fondamentalement les jeunes entreprises
sont appelées a croftre plus rapidement que les plus anciennes, car elles ont besoin d'atteindre une
taille qui leur permettait de se prémunir contre des contraintes environnementales inattendues. En
effet, les études qui ont examiné le lien entre 'dge des entreprises et leur croissance trouvent un lien
négatif (OCDE, 2002 ; Julien, 2000). Ainsi, les jeunes entreprises sont plus susceptibles de croftre plus
rapidement que les entreprises plus agées.

Toutefois, I'étude de Headd et Kirchhoff (2009) trouve un résultat différent de celui habituellement
trouvé et montre que les jeunes entreprises ne sont pas significativement plus susceptibles de se
développer que les entreprises plus établies. Dans cette étude, les auteurs ont démontré que la
proportion de nouvelles entreprises qui a expérimenté une augmentation de niveau d'emploi durant
la période de I'étude n'était pas statistiquement différente de celle des entreprises plus établies.

3.1.2.2 La forme juridique de I’entreprise

Une PME est généralement créée par un petit groupe de personnes ou par un seul individu qui est
le seul propriétaire de I'entreprise. On considere qu'une entreprise qui est la propriété de plusieurs
personnes est plus susceptible de croftre plus rapidement que celle appartenant a une seule personne.
L'argument soutenant cela est que la gestion d'une entreprise exige diverses compétences et le fait
d'unir les efforts des partenaires devrait fourmnir un effet de synergie susceptible de permettre la
gestion de 'entreprise avec succes (Almus et Nerlinger, 1999).

Les entreprises peuvent fonctionner sous plusieurs formes juridiques différentes. Cependant, quand
il est question de croissance, la principale question de différenciation est de savoir si la forme juridique
offre la responsabilité limitée aux propriétaires ou non. Des études effectuées sur les données
allemandes (Harhoff et al., 1998; Almus et Nerlinger, 1999) comme celles effectuées sur les données
suédoises (Davidsson et al, 2002) suggerent que les entreprises ayant la forme juridique de société
commerciale a responsabilité limitée se développent plus rapidement que celles exercant sous
d'autres formes. Ceci confirme les résultats des autres recherches réalisées dans d'autres pays (p. ex.,
Storey, 1994 ; Rosa et Scott, 1999). Tous ces résultats ont été interprétés par le fait que les
propriétaires des entreprises commerciales a responsabilité limitée sont plus disposés a investir dans
des projets risqués susceptibles de générer des revenus plus importants et qui peuvent favoriser une
croissance plus rapide. En effet, les dirigeants d'entreprises a responsabilité limitée ne sont tenus
responsables que d'un montant correspondant a leur part dans la société, alors que les propriétaires
d'entreprises a responsabilité illimitée sont entiérement responsables et risquent leurs avoirs
personnels. De plus, ces entreprises a responsabilité limitée, en tant que des personnes morales,
peuvent émettre des actions, ce qui facilite la mobilisation des capitaux nécessaires a leur expansion.
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3.1.3 La stratégie de I’entreprise

Les résultats de recherche sur la stratégie suggérent que la croissance élevée est caractérisée par une
stratégie réussie (Chan et Foster, 1999). Cela signifie que la croissance de I'entreprise n'est pas un fait
du hasard, mais est le reflet des choix de I'entrepreneur. En effet, derriere le processus de la
croissance, des stratégies qui le déclenchent, le dirigent, et le consolident ont été mises en place.

3.1.3.1 Questionnements sur les effets de la planification stratégique

La sophistication du plan stratégique a été identifiée comme le facteur principal qui renforce la
performance financiére des petites entreprises. Dans leur recherche sur les entreprises
manufacturieres et de service, Huck et McEwen (1991) ont identifié la planification comme 'un des
facteurs parmi les plus importants pour le bon fonctionnement des petites entreprises. La fonction
de planffication implique que I'entreprise définisse les buts et les objectifs bien spécifiques. Ainsi, la
réussite de lentreprise devrait étre mesurée par l'accomplissement des objectifs et buts
préalablement fixés.

On peut présumer une relation positive entre la planification formalisée au sein d'une entreprise et
la croissance. Des recherches ont trouvé que les entreprises qui ont des procédures de planification
structurées ont de meilleures performances que celles qui n'en possedent pas (p. ex., Rue et Ibrahim,
1998). L'étude de Siegel et al. (1993) conclut que la planification stimule la croissance. Rue et Ibrahim
(1998) montrent qu'il existe une corrélation entre le niveau élevé de sophistication de la planification
stratégique dans la PME et la croissance de ses ventes, mais sans déterminer le sens de causalité.
D'autres auteurs concluent qu'il existe une relation positive entre le niveau de sophistication de la
planification et la performance de la PME (Chicha et Julien, 1979).

Toutefois, Delmar (1999) n'a trouvé aucun lien entre la planification stratégique et la croissance. De
plus, certains autres auteurs relévent des effets négatifs de la planification stratégique formelle'' sur la
performance de la PME.

3.1.3.2 La stratégie marketing

La stratégie marketing pour une entreprise est comprise comme une meilleure facon d'utiliser ses
ressources et des tactiques pour atteindre ses objectifs de commercialisation sur un marché donné
(Perrault et al, 2010) .

Pour de nombreuses petites entreprises, il est peu probable de faire un effort de réduction de prix,
car ces entreprises sont souvent incapables de réaliser les économies d'échelle nécessaires. Pour cela,
I'élaboration de stratégies de marketing des petites entreprises tend a se centrer sur des degrés de
différenciation, impliquant le développement ou le positionnement de nouveaux produits dans des
niches rentables. Pour les PME, la forte croissance est donc essentiellement basée sur la volonté
d'offrir des produits différents a une clientéle cible (Julien, 2001).

En effet, la plupart des PME s'appuient sur quelques clients importants, font face a un nombre limité
de concurrents, et mettent l'accent sur importance de services de qualité tels que des services

' La planffication formelle est définie en termes de plans écrits, des plans relativement a long terme avec des objectifs
spécifiés (Storey, 1994).
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personnalisés. La source de la stratégie de différenciation poursuivie par des PME en forte croissance
est souvent l'innovation, la différenciation des produits, et des relations plus étroites avec la clientele.
La différentiation basée sur l'innovation devrait favoriser la croissance. Des études ont observé que
lintensité de la R-D est positivement associée a la croissance (p. ex., Julien, 2000).

Certains choix des petites entreprises relatifs a la diversification géographique ont aussi un effet positif
sur la croissance. L'exportation est 'un des moyens plus simples d'entrer a la recherche de nouveaux
marchés internationaux. Cependant, il semble évident que la plupart des petites entreprises
n'exportent pas (Storey, 1994; Smallbone et al, 1995; Carter et Jones-Evans, 2000; Alarape, 2007) et
beaucoup de celles qui ont exporté ont fait face a plusieurs contraintes qui ont nui a leur performance
(Prater et Ghosh, 2005). Mais au cas ou I'exportation a été faite, il semble y avoir un effet positif de
l'augmentation de l'orientation a I'exportation et de la croissance des petites entreprises (Lu et
Beamish, 2001). Des études (p. ex, Julien et al,, 1997, O'Gorman, 200 ) ont montré qu'une entreprise
exportatrice a plus de chance de croftre qu'une autre. D'autres études empiriques ont confirmé que
I'exportation influe positivement sur la croissance (Beck et al,, 2005).

3.1.3.3 L’environnement

La différence de croissance entre entreprises peut résulter de I'environnement dans lequel elles
operent. Dans le cadre de 'analyse de la croissance des petites entreprises, il parait important de
prendre aussi en compte I'environnement externe parce que la nature de la relation qui existe entre
une petite entreprise et son environnement externe joue souvent une influence déterminante sur sa
performance (Birley et Muzyka, 2000). Par exemple, les petites entreprises ont tendance a opérer
dans les marchés ou elles sont dépendantes a la fois de leurs fournisseurs et de leurs clients importants
(Burns, 2001).

Des tentatives ont méme été faites pour expliquer I'environnement externe comme facteur central
expliguant la croissance de la petite entreprise (Kangasharju, 2000). Le point de convergence de cette
analyse est qu'en raison de leur taille relativement petite et de leur petite part de marché, les petites
entreprises ont des possibilités limitées a influencer leur environnement. En ce sens, elles ont tendance
a faire face a une plus grande incertitude et une plus grande dépendance a I'égard de leur
environnement externe comparativement aux grandes entreprises. Cependant, leur flexibilité et leur
capacité d'adaptation qui sont bien connues dans les résultats de recherche sont susceptibles de leur
permettre de surmonter certaines de ces contraintes environnementales avec succes.

L'environnement externe peut avoir une influence sur plusieurs niveaux. Le climat socio-économique
spécifique aux villes et régions dans lesquelles les entreprises operent, les politiques mises en place
par les pouvoirs publics, et les tendances et évenements au niveau international sont autant des
facteurs qui peuvent influer sur la performance des petites entreprises. Bien que de facon quelque
peu grossiere, nous regroupons ces facteurs en (1) facteurs économiques externes et (2) soutiens
gouvernementaux.

3.1.3.3.1 Facteurs économiques externes

L'économie peut affecter de facon directe la croissance des petites entreprises. Par exemple, les taux
d'intérét, les taux de chdmage, 'avénement d'une période de récession dans un pays ou d'une période
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de croissance, sont autant de facteurs économiques qui ont une réelle influence sur la croissance des
entreprises.

Ainsi, un marché en croissance devrait offrir plus d'opportunité aux entreprises, en particulier a celles
qui y entrent dans la mesure ou la demande y est en progression. Par contre, un pays avec de grandes
fluctuations macroéconomiques n'offre pas nécessairement des conditions idéales aux entreprises qui
désirent progresser. Grinyer et al. (1998) trouvent dailleurs qu'un environnement économique
complexe ou instable, plus particuliérement la difficutté a prévoir les conditions économiques futures,
a une incidence négative sur la croissance. Cela se comprend aisément car les entreprises qui sont
incapables de prévoir les conditions économiques auront plus de difficuttés a investir, donc a innover.
Cela n'offre pas aux entreprises, en particulier aux petites entreprises, les bonnes conditions pour
leur croissance.

3.1.3.3.2 Soutiens gouvernementaux

Le soutien gouvernemental désigne de facon plus large les différentes facons dont les différents paliers
gouvernementaux peuvent influer sur le développement des PME par des actions directes ou par des
mesures macro-économiques générales. Ce soutien peut prendre différentes formes : infrastructures
de base, préts et incitations fiscales, services de conselil, et protection contre la concurrence des
grandes entreprises (Yusuf, 1995).

La dimension politique est particuliérement importante a cause de sa capacité a déterminer
I'environnement politico-institutionnel dans lequel opérent les entreprises. Bien qu'il ne soit pas
totalement exact de dire, du point de vue des entrepreneurs, que le soutien du gouvernement est a
leur avantage, nous soutenons que la politique publique a l'intention de répondre aux besoins des
chefs d'entreprise pour leur survie et leur croissance. En effet, les politiques gouvernementales
peuvent jouer un réle crucial pour stimuler la croissance et permettre la survie des petites entreprises
(Yusuf, 1995). Le point de mire de la politique gouvernementale pour les petites entreprises est de
créer des emplois pour sa population. En fait, le soutien des pouvoirs publics peut conduire a une
augmentation d'emploi par la réduction de certains co(ts de I'entreprise, ce qui se répercutera sur
les prix et les bénéfices de I'entreprise, avec comme résultat réel le niveau élevé d'emploi dans
I'¢conomie.

Plusieurs études ont examiné le lien entre la politique de soutien aux entreprises et leur croissance.
Une étude de Julien (2000), menée au Québec, observe une incidence positive des subventions
gouvernementales, notamment pour la R-D et I'exportation, sur la croissance. Une étude menée sur
des données suédoises trouve également un lien positif entre I'obtention d'aide au démarrage et la
croissance (Dahlgvist et al, 2000). Toujours au niveau politique, Beck et al., (2005) constatent que
les contraintes institutionnelles et légales affectent particulierement la performance des petites
entreprises.

3.2 LES DETERMINANTS DE LA CROISSANCE DES GAZELLES

Nous savons que les déterminants de la croissance générale des entreprises peuvent s'appliquer aussi
au cas des gazelles. Mais quels facteurs distinguent les entreprises a forte croissance des autres
entreprises ? Selon Julien (2001), quatre variables distinguent les PME a forte croissance des autres :
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une organisation complexe, décentralisée et participative; une orientation dynamique et cohérente
donnée par la direction; une différenciation basée sur l'innovation et I'échange des savoirs avec les
clients; un savoir enrichi par de la formation continue et des liens privilégiés avec des réseaux a signaux
forts et a signaux faibles dans I'environnement. Nous essayons dans le texte qui suit de relever des
éléments de processus de croissance qui sont spécifiques aux gazelles.

3.2.1 L’entrepreneur et son désir de croitre

Tous les entrepreneurs n'ont pas le désir de croitre, certains privilégient la pérennité a la croissance
(Julien et Marchesnay, 1987). Les dirigeants des PME en forte croissance sont ceux qui ont un ardent
désir de voir leur entreprise croitre. Davidsson (1989) pense que le succes des dirigeants de ces PME
résulte de leur forte volonté et de leur capacité a saisir des opportunités d'affaires qui se présentent.
Filion (1989, 1991 a et b, 2004) a montré que les entrepreneurs qui prennent de la croissance
développent une pensée projective et un systéme apprenant bien articulé. Gasse (1996) considére
que les dirigeants de telles entreprises combinent a I'extréme des éléments clés de la croissance que
sont les notions de vision, de potentiel et de circonstances.

Des études ont trouvé qu'un type de leadership particulier caractérise les dirigeants des PME a forte
croissance. Selon Julien (2002), les dirigeants des PME a forte croissance sont en général
charismatiques et dynamiques. Chanut-Guieu et Guieu (201 |) montrent que charisme, dynamisme
et optimisme sont les traits psychologiques dominants des dirigeants de ces PME. Chanut-Guieu et
Guieu (2010) ajoutent que le niveau d'optimisme et de satisfaction des dirigeants qui prennent de la
croissance est supérieur a celui de leurs homologues. Ces caractéristiques et traits psychologiques
sont considérés comme des outils nécessaires pour provoquer, puis accompagner la forte croissance.
Pour Chan et al. (2006), la capacité a identifier et a surmonter les barriéres concurrentielles et
organisationnelles est I'élément clé qui distingue leurs entreprises dites a forte croissance des autres
entreprises.

La croissance rapide impose aux dirigeants et aux salariés des PME a forte croissance de faire des
choix radicaux, mais surtout de croire en ces choix (Chanut-Guieu et Guieu, 2011). La forte
croissance repose donc sur la confiance mutuelle, dans la mesure ou les salariés font confiance aux
dirigeants de I'entreprise dans leurs orientations et les dirigeants a leur tour font confiance aux salariés
pour la mise en ceuvre de la croissance. Belliato et al. (2010) ajoutent que la confiance renforce la
volonté d'engagement et, par conséquent, agit sur la croissance recherchée.

3.2.2 Des caractéristiques des PME a forte croissance'?

Les gazelles possedent une capacité d'adaptation et de réorganisation leur permettant d'intégrer de
nouvelles ressources et de soutenir l'innovation (Julien, 2002). L'innovation de produit joue un réle
clé dans le processus de forte croissance de ces entreprises et celles-ci sont beaucoup plus engagées
que les autres dans la R-D. Des études empiriques ont montré qu'il existe une relation entre le
développement de nouveaux produits et la compétitivité de I'entreprise.

12 | es caractéristiques des PME a forte croissance dans cette section ont été relevées dans le document de 'OCDE ‘Les
PME a forte croissance et 'emploi’, 2002.
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Les entreprises a forte croissance sont fortement orientées vers le marché. Dans cette démarche,
elles utilisent surtout une stratégie de différenciation des produits. Cette stratégie peut aller jusqu'a
une production sur mesure ou adaptée a chaque client. Par ailleurs, des études ont noté
qu'entreprises a forte croissance et exportations sont souvent liées. En effet, les produits de la plupart
de ces entreprises s'adressent au marché mondial. Toutefois, des recherches suggerent qu'il n'y a pas
de différence entre la propension a exporter d'une entreprise a forte croissance et celle d'une
entreprise a faible croissance. Cela indique que la relation entre exportations et croissance de
I'entreprise n'est pas linéaire. En d'autres termes, les exportations ont un impact important sur la
croissance, mais de facon indirecte. Cela s'explique par le fait que les activités d’exportation incitent
les entreprises a améliorer leur technologie et adopter des techniques de gestion plus efficaces pour

faire face aux pressions de la concurrence étrangére.

Les entreprises a forte croissance se caractérisent par une organisation décentralisée. Le responsable
de l'entreprise délegue de nombreuses taches pour concentrer ses efforts sur la recherche

d'opportunités ou sur I'évaluation des facteurs qui constituent une menace pour la croissance de son

entreprise (Smallbone et al,, 1995).

L'entreprise a forte croissance est généralement dirigée par une équipe de direction unie dont les
membres ont une formation de base poussée dans différents domaines. Les principales taches de la
direction sont d'assurer la cohérence par une planification flexible et de stimuler I'organisation par
une philosophie partagée de l'action et de rechercher de nouvelles opportunités. Les taches
quotidiennes sont largement déléguées. L'une des facons est de déléguer les tdches moins
importantes a une équipe de direction multidisciplinaire, complémentaire et particulierement qualifiée
(Siegel et al,, 1993).

Dans les entreprises a forte croissance, les alliances et les partenariats jouent un role essentiel. Les
alliances peuvent étre formelles ou informelles et sont nouées avec toute une série d'acteurs tels que
les clients, les fournisseurs, les filiales, les sous-traitants, et les prestataires de services et les
établissements de recherche.

3.2.3 Le besoin d’acceés aux ressources

Le rythme de croissance rapide qui caractérise les gazelles implique une pression forte sur les
ressources de ces entreprises. Cela peut expliquer pourquoi leurs besoins de financement, de
recrutement et d'innovation sont assez élevés.

La forte croissance requiert plus de ressources financiéres, car les gazelles ont besoin de telles
ressources pour acquérir des équipements ou encore pour développer de nouveaux marchés. L'acces
et l'utilisation des ressources financieres sont souvent des facteurs critiques qui peuvent affecter la
capacité des petites entreprises a mettre en ceuvre les opportunités de croissance. Dans ce cas, le
manque des ressources financieres peut fonctionner comme une contrainte sur la croissance de
I'entreprise (Carpenter et Petersen, 2002), par exemple, en réduisant la vitesse a laquelle la gazelle
aimerait mettre en ceuvre ses plans novateurs ou adopter une nouvelle technologie.

L'autofinancement joue un réle crucial, mais il n'est pas suffisant. Pour poursuivre ou consolider leur
développement, les gazelles doivent alors faire appel a des financements extemes. Il est bien connu
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que le financement bancaire n'est pas toujours disponible, en particulier pour les petites entreprises
les plus innovantes (Audretsch et Lehmann, 2004). Pour réduire leurs besoins financiers, plusieurs
gazelles offrent a leurs employés diverses formes de bonus ou de participation dans I'entreprise, ce
qui permet a 'entreprise de garder un meilleur niveau de liquidités (Barringer et al, 1998).

Le recrutement chez les gazelles connalt souvent des phases brutales d'accélération pour répondre a
la demande. Les processus d'innovation sont rapides, faisant passer les innovations en peu de temps
a I'état de produits sur des marchés en évolution permanente. L'engagement d'un personnel de
qualité est alors capital pour les gazelles. C'est pourquoi on remarque que les gazelles consacrent
beaucoup d'efforts au recrutement et a la sélection de leurs employés (Johnson et al., 1997). Plusieurs
de ces entreprises complétent aussi leurs ressources par des alliances stratégiques, leur ouvrant un
accés a des équipements ou a des conseils d'experts sans avoir a débourser pour les obtenir (Larson,
1991).

L'objectif principal de cet examen sélectif des résultats de recherche consistait a mettre en lumiere
les caractéristiques distinctives des gazelles par rapport aux autres entreprises. Nous avons voulu
présenter un examen de la documentation de recherche qui incite a réfléchir sur ce qui constitue les
capacités particulieres des gazelles et sur les enseignements qu'on peut en tirer tant pour les
entreprises que pour les pouvoirs publics. Pour faire ressortir davantage les particularités des gazelles,
nous avons dabord discuté des déterminants de la croissance générale des entreprises avant
d'examiner les déterminants propres aux gazelles. Nous avons présenté cet examen des écrits de
recherche en le structurant surtout autour de trois facteurs : I'entrepreneur, l'entreprise et
I'environnement.

On a présumé, par exemple, que I'age, la taille et la branche de l'industrie peuvent étre des caracté-
ristiques qui différencient les gazelles des autres entreprises. Se basant sur les résultats de recherche,
on peut dire que les gazelles sont des entreprises pérennes qui se développent rapidement et que
I'on trouve dans toutes les branches de l'industrie (Acs et al, 2008). Elles sont souvent jeunes ou
petites, mais peuvent aussi &tre trouvées dans différentes classes d'age et de taille. Une caractéristique
essentielle des gazelles est qu'en raison de leur croissance rapide, leur taille se modifie constamment.

Comme noté dans les résultats de recherche, pour que la propension a la croissance soit élevée,
I'entrepreneur doit avoir des caractéristiques permettant cette croissance, mettre en place la structure
organisationnelle favorable a la croissance, développer des stratégies stimulant celle-ci, et faire en
sorte que tous ces éléments s'accordent les uns avec les autres (Janssen, 201 1). Sur ce point, on
remarque que les dirigeants des gazelles pratiquent un leadership particulier. lls sont particulierement
motivés, charismatiques et dynamiques (Julien, 2002). De plus, ils présentent un niveau d'optimisme
et de satisfaction supérieur a celui des autres dirigeants (Chanut-Guieu et Guieu, 2010).

Les clés de la forte croissance sont liées a la capacité du dirigeant, mais aussi a celle de I'ensemble de
I'entreprise. La plupart des entreprises a forte croissance répondent aux besoins de leurs clients d'une
maniere nouvelle et précise. Cela fait qu'elles sont beaucoup plus engagées que les autres dans la
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R-D et qu'elles font largement appel aux nouvelles technologies. Au cas ou elles ne disposent pas
d'installations de R-D traditionnelles, elles développent des relations avec les établissements publics
ou universitaires. Ces entreprises sont aussi fortement orientées vers le marché et cultivent une
stratégie de différenciation de produit, de laquelle dépendent leurs relations étroites avec les clients.

En ce qui a trait a l'organisation, les gazelles se caractérisent habituellement par une organisation
décentralisée et participative ou la délégation de taches semble étre une norme. L'ensemble de leur
personnel, qu'il s'agisse des cadres ou des travailleurs de la base, joue généralement un role majeur
pour soutenir le processus de croissance. Toutefois, les entreprises a forte croissance sont souvent
dirigées par une équipe de direction unie dont les membres ont une formation de base poussée dans
les différents domaines des expertises particulieres de chacun. Ceci peut expliquer pourquoi ces
entreprises se préoccupent beaucoup de la qualité, du niveau d'instruction et de la motivation de leur
personnel et accordent beaucoup d'importance a la formation continue de l'ensemble de leur
personnel.

La forte croissance génere des probléemes que les gazelles ne sont pas capables de surmonter seules.
Pour une gazelle, cela revient a augmenter simultanément le nombre de clients, le nombre de salariés,
les flux financiers, mais aussi l'activité productive. Pour cette raison, ces entreprises ont recours a
I'environnement local pour compléter leurs ressources internes (Saxenian, 1994).

Il n'existe pas d'explication simple a une forte croissance ou a son absence (OCDE, 2002), encore
moins a un changement radical d'une PME en gazelle. Les gazelles ne se heurtent pas a un type unique
de difficultés, pas plus qu'elles ne suivent une trajectoire de forte croissance unique. Ces entreprises
demeurent toutefois trés importantes pour leur potentiel supérieur de créatrices d'emploi et de
richesse et, dans certaines régions, elles sont méme le fer de lance du dynamisme régional. Pour ces
raisons, les pouvoirs publics ont avantage a promouvoir le développement des entreprises a forte
croissance et a agir dans les domaines suivants : des mesures d'incitation fiscale pour aider les PME a
faire de la formation continue et inciter les entreprises a investir dans la formation de leur personnel;
la promotion d'activités d'investissement dans les PME pour favoriser leur productivité ; un soutien
pour l'accés aux services de conseil, aux technologies spécialisées, aux informations et a 'expertise;
une assistance pour l'accés au marché international.
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