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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 fagons de stimuler et de soutenir
la croissance d'entreprise? La réponse a cette question nous a amenés & aborder d'autres questions préalables :
Qu'est-ce que la croissance! Pourquoi certaines entreprises croissent-elles, dautres pas? Quels sont les
environnements et milieux propices a la croissance? Comment les entrepreneurs qui dirigent des entreprises qui
croissent s'organisent-ils pour croftre? Quels sont les programmes et Iégislations 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
derniére décennie insistent tous, les uns apres les autres, sur le fait que les gouvernements reconnaissent
dorénavant 'importance stratégique capitale des entreprises a forte croissance : «..the increased recognition of
the strategic importance of enterprise growth and the higher prionty attached to supporting and encouraging
it .»" Ce sont ces entreprises qui apportent les innovations majeures qui contribuent '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 demiere 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 gu'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 demiére
décennie.

La série Croissance des PME présente une synthése 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

" 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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présentant des concepts plus généraux permettant au lecteur de comprendre I'état des connaissances sur le sujet
tandis que les suivants suggérent 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 Ibanescu, traite de statistiques et de certains concepts qui permettent de
mieux comprendre comment se produit la croissance. Le troisieme 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 Mélangcon, montre un survol des principaux programmes de soutien aux PME mis en
place au Québec et suggere des pistes pour la conception de nouveaux programmes de soutien a la croissance.
Kaven Joyal a analysé bon nombre de rapports de I'OCDE sur la croissance. Reprenant le concept d'écosysteme
entrepreneunial suggéré par Daniel . 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 demier texte, Louis
Jacques Filion complete 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 repéres 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 frangaise 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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Il ne peut y avoir croissance sans création ou saisie d'opportunités, pour ainsi élargir le marché, et sans
innovation pour maintenir ou renforcer la distinction permettant de conserver et d'augmenter la clientéle
au détriment de la concurrence. Or les opportunités et I'innovation proviennent de I'information transformée
en connaissance par |'organisation, aidée dans ce processus par le réseautage. Ce qui renforce 'apprentissage,
augmente les capacités d'absorption et de transformation de l'information, bref développe ce qu'on appelle
maintenant la cognition de I'entreprise. Ainsi, tout programme d'aide a la croissance doit avoir un biais
important en faveur du développement de cette cognition dans les entreprises impliquées. Ajoutons que
l'augmentation de linformation partagée dans l'organisation et a travers les réseaux présente un autre
avantage important, soit celui de diminuer l'incertitude et ainsi de favoriser une prise de risque pour vouloir
aller encore plus loin.

Par conséquent, aprés avoir ciblé les bonnes entreprises (celles non seulement souhaitant la croissance, mais
y étant déja engagées selon un rythme minimal a définir), il faut travailler avec elles sur ce développement
des capacités de recherche, d'absorption et de transformation de l'information pour conduire a de nouvelles
opportunités et de nouvelles innovations un peu partout dans I'entreprise (produits, procédés, mises en
marché, etc.). Cela veut dire des programmes :

|. De formation pour la direction sur de nouvelles facons de gérer I'entreprise conduisant a la
décentralisation, a la responsabilisation et a l'innovation diffuse et continue, et ainsi de la formation
aussi pour le personnel pour en arriver a une entreprise apprenante et innovante. Celle-ci doit faire
en sorte de dégager la direction pour qu'elle se concentre sur le plus long terme et sur la recherche
systématique de nouvelles opportunités.

2. Une évaluation et un élargissement du réseautage pour ouvrir I'entreprise a des signaux faibles,
sources premieres de nouvelles opportunités et d'innovation. Les réseaux a signaux forts sont la
pour confirmer et conforter ce qu'on sait déja. Cet élargissement du réseautage devrait &tre épaulé
par des courtiers informationnels venant de 'Etat pour développer des liens entre les meilleures
sources de nouvelles idées, sources provenant généralement des institutions a nouveaux savoirs,
comme les universités, les cégeps et les centres de recherche (en reconnaissant les besoins des
entreprises et les chercheurs travaillant sur des éléments de ces besoins). Comme le font de
nombreuses universités notamment américaines et allemandes qui travaillent avec des PME.

3. Un support complémentaire pour aider a développer ces liens, tant dans I'entreprise (par exemple,
soutenir I'engagement d'un veilleur) que pour soutenir des applications de recherche plus ou moins
théoriques, mais liées aux besoins, par exemple en payant une partie du salaire d'un technicien pour
travailler avec un ou des chercheurs spécialistes.
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Comme l'ont démontré de nombreuses études, notamment celles de OCDE, les PME a forte croissance,
surnommeées gazelles, sont celles qui créent le plus d'emplois dans les économies en particulier industrialisées.
C'est pourquoi les gouvernements s'y intéressent de fagon particuliere et essaient de les multiplier. Toutefois,
il existe quatre conditions pour croitre de facon relativement rapide, soit, d'abord, que la direction de ces
firmes le veuille. Ensuite, il faut que cette demiére ait les capacités a gérer une organisation complexe, en
changement constant et capable d'anticiper les changements économiques et technologiques et de saisir les
opportunités. De méme, son organisation doit pouvoir innover régulierement pour se distinguer de la
concurrence. Enfin, il faut que le milieu lui fournisse régulierement les ressources complémentaires a mesure
qu'elle croft, notamment de l'information riche pour innover et trouver les opportunités. En d'autres mots,
pour aider a multiplier les gazelles, les gouvernements doivent cibler les firmes qui remplissent au moins
minimalement les trois premieres conditions, en les aidant par la suite a développer celles-ci. Mais, surtout,
ils doivent relier ces firmes a des sources informationnelles avancées comme les colleges, universités et
centres de recherche a l'aide d'un systeme de courtage facilitant 'obtention, I'absorption et la transformation
de cette information en connaissance, et finalement en innovation et en opportunités.
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SiT'on recourt aux données de 'OCDE, on peut constater comme partout ailleurs que la trés grande majorité
des entreprises québécoises sont toutes petites. Plus de 70 % d'entre elles ont moins de cing employés,
pres de 20 % ont entre cing et neuf employés et 9 % ont entre 20 et 199 employés. Finalement, environ
2 % ont entre 200 et 499 employés, ce qui constitue des entreprises dites moyennes. Il reste donc moins
de | 9% des entreprises qui sont considérées comme grandes ou tres grandes. Ces chiffres représentent a
peu prés la méme structure que, par exemple, aux Ftats-Unis, en France, au Royaume-Uni ou en Allemagne.

Du coté du secteur de la fabrication, les données sont quelque peu différentes. Ainsi, on trouve beaucoup
moins d’entreprises avec moins de cing employés, soit environ 45 % des firmes?. De plus, 25 % en ont de
52 19, avec la méme proportion pour les entreprises qui ont entre 20 et 199 employés. On voit aussi 2,4 %
des entreprises qui ont entre 200 et 499 employés et 1,8 % qui a plus de 500 employés.

Ce qui veut dire, d'aprés nos calculs (Julien, et coll, 201 1), que pres de | 800 entreprises manufacturieres
au Québec ont entre 50 et 199 employés, 420 entre 200 a 499 employés, et 300 ont plus de 500 employés.
Et ceci se retrouve dans toutes les régions, avec des firmes moyennes comme Waterville ou Usinatech en
Estrie, IPL, Maxx ou Prévost Car en Beauce, CVTech, Venmar ou Machinex dans le Centre-du-Québec,
Megatech Electro, Fab 3R ou Marmen en Mauricie, Premier Tech et Prelco dans le Bas-Saint-Laurent, pour
ne s'arréter que dans quelques régions et ne citer que quelques-unes des 600 entreprises moyennes; sans
compter des entreprises de plus de | 000 employés comme Camoplast ou Héroux Devtek, ou de plus
grandes encore comme Bombardier ou Quebecor, ou les grandes filiales internationales comme Rio Tinto
Alcan, Bell Helicopter ou Pratt & Withney.

Notons que pour les moyennes et grandes entreprises, on parle plutdt d'établissements, puisqu'une partie
d'entre elles constitue des filiales de multinationales nationales ou étrangéres. De méme, il convient de
nuancer la croyance du déclin irrémédiable du secteur manufacturier, alors qu'une partie importante de cette
baisse provient du fait qu'une part ou méme l'entiereté de certaines fonctions, traditionnellement incluses
dans les données anciennes de ce secteur, sont tout simplement passées dans le secteur des services, comme
le transport, une partie de la comptabilité et de la formation, linformation, et méme la recherche et
développement®. Sans compter I'augmentation accélérée de l'automatisation dans la production et de
I'évolution vers une économie de la connaissance qui suppose justement une part toujours grandissante des
ressources humaines par rapport aux machines dites a tort intelligentes, part relevant avant tout du secteur
des services qui accentuent cette diminution de l'importance du manufacturier dans I'économie. En d'autres
termes, cette diminution ne marque pas nécessairement le déclin de la structure économique générale, mais
plutdt un réajustement d a ces changements fondamentaux au méme titre que la diminution drastique des
industries primaires au XIX® siécle dans les pays industrialisés, alors que I'on sait que l'importance des
matieres premieres n'a pas diminué dans I'économie.

2 Ce qui était a prévoir. Par exemple, si I'on peut partir seul ou & son compte comme électricien avec dipléme ou ouvrir une
boutique avec deux ou trois employés, c'est un peu plus compliqué quand on doit produire des piéces dans un petit atelier
d'usinage qui demande des opérations relativement complexes.

3 Par exemple, il y a vingt ou trente ans, beaucoup de firmes manufacturiéres avaient encore leurs propres camions de distribution
ou pour s'approvisionner, alors que ces fonctions ont été données a contrat a des firmes de transport ou relévent maintenant des
grossistes. De plus, beaucoup d'entreprises font faire une partie de leurs transactions financieres comme la paye et la gestion de
certains comptes par les banques, etc.
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L'on sait aussi que la création d'emplois continue de relever avant tout des PME, plus de 70 %, augmentant
lentement la part de ces demiéres par rapport a celles des grandes et trés grandes entreprises dans la plupart
des pays industrialisés (OCDE, 201 1). Dans le cas des entreprises pérennes, entre 40 et 60 9% des nouveaux
emplois selon les pays ou les régions proviennent des entreprises a forte croissance, les gazelles, quelle que
soit leur taille, comme on peut le voir au graphique suivant tiré des études internationales de 'OCDE sur le
sujet. De méme, I'on sait que plus les entreprises en croissance sont grandes, plus la part des emplois créés
est grande, soit moins de 55 % pour les entreprises de moins de 20 employés contre plus de 65 % pour
celles de plus de 50 employés. Mais, comme le nombre de gazelles provient avant tout des petites
entreprises, tel aux Etats-Unis (Acs, Parsons et Tracy, 2008)*, ce sont encore les petites entreprises qui sont
a la source du plus grand nombre d’emplois; méme si I'on sait qu'elles sont les premieres responsables des
disparitions. Ce qui fait que le taux de renouvellement des entreprises québécoises (disparition et création),
de 12 % en moyenne par an, se compare aussi a ce qui se passe ailleurs.

GRAPHIQUIE |

L’IMPORTANCE DES PME A FORTE CROISSANCE ET LEUR IMPACT SUR
L’EMPLOI

70
60

50
40 ONombre de firmes

30 BEmploi

20 OCroissance nette de I'emploi
10

France Québec Italie Pays-Bas Suede

Source : OCDE (2002)

Quand nous parlons de croissance, celle-ci peut provenir aussi bien de l'interne par l'augmentation des
emplois, que des ventes et, finalement, du chiffre d'affaires. Mais, elle peut aussi s'expliquer par une croissance
externe, soit par I'achat ou la fusion d'une ou de plusieurs entreprises, celles-ci se fondant dans I'entreprise
preneuse ou continuant a se distinguer en conservant le contrdle d'une bonne partie de ses opérations, du
moins pour un temps. Dans cette étude, nous allons nous arréter uniquement a la croissance interne, la plus
courante et qui pose des défis différents de la croissance par achat ou fusion. Méme si la croissance interne
peut étre complétée par un achat ou une fusion a un certain moment de la croissance de I'entreprise.

Rappelons aussi que la croissance suppose des changements plus ou moins rapides et plus ou moins
importants dans les entreprises et ainsi toutes sortes d'ajustements dans I'organisation et dans ses routines

4 Entre 1994 et 2006, 93,8 % des gazelles (selon une définition divergeant quelque peu de celle de TOCDE) aux Etats-Unis avaient
moins de 20 employés au début de la période et étaient passées en moyenne de 3 a |6 employés, alors que celles qui avaient de
20 a4 499 employés avaient crli de 65 a 209 employés en moyenne. L'étude rappelle aussi qu'a I'instar de I'étude internationale
(OCDE, 2010), on peut trouver des gazelles dans tous les secteurs et non seulement dans ceux de haute technologie.
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pour répondre a ces changements et a I'expansion du marché sinon a l'ouverture de nouveaux marchés.
Ceci peut réclamer en tout ou en partie des combinaisons nouvelles de produits ou des modifications dans
ces derniers pour les nouveaux clients. De méme, cette croissance requiert de nouveaux employés qui
doivent s'ajuster non seulement avec le nouvel emploi, mais avec les employés déja en place, exigeant, par
exemple, la réorganisation réguliere des équipes de travail. Par la suite, I'entreprise aura besoin de nouveaux
équipements et du rodage de ces demiers tout en faisant les liens avec les anciens équipements. Par
conséquent, elle demandera de l'innovation plus ou moins importante et de I'astuce dans I'organisation, le
plus souvent fort différente de la R-D; ce qu'on appelle du bricolage® ou des petits ajustements un peu
partout dans I'organisation, et ce, de facon tourbillonnaire : chaque petit changement dans un secteur ou une
fonction réclamant des aménagements ou méme des sauts technologiques dans les autres secteurs ou
fonctions (Callon, 1995). Bref, une bonne croissance exige une facon tres particuliere de gestion bien loin
des comportements routiniers; et dans le cas des gazelles, elle peut ressembler a ce que nous avons imagé
par la métaphore du jazz d'improvisation (Julien, 2001). Cette improvisation reposant sur une forte décentra-
lisation et ainsi sur une participation de toute ou d'une bonne partie de I'organisation et, par conséquent,
sur un apprentissage particulier non donné a toutes les directions d'entreprises, comme nous le verrons plus
loin.

Il demeure gu'on peut se questionner sur I''mportance d'avoir plus d'entreprises en croissance que I'on
trouve dans la réalité et, finalement, si la structure industrielle a besoin nécessairement de beaucoup plus de
moyennes entreprises, et ainsi sur cet objectif de faciliter la croissance de plus d'entreprises capables
d'atteindre le seuil de moyennes entreprises. Ceci permettant de diminuer les risques associés aux petites
entreprises et a leur disparition. Puisque I'on sait qu’environ le tiers de nouvelles entreprises, le plus souvent
petites, disparaissent dans les cing premieres années de leur création; alors que ce taux est de 50 % pour
les firmes qui démarrent avec au moins cing employés (tableau ).

TABLEAU |

TAUX DE SURVIE DES NOUVELLES ENTREPRISES EN POURCENTAGE,
SELON LE NOMBRE D'ANNEES EN ACTIVITE AU QUEBEC

Nombre d'années d'activité

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Moins de 5 employés 100,0 74,7 57,5 46,9 39,2 33,7 29,0 255 22,6 20,4
5 employés et plus 100,0 79,8 67,7 60,0 54,8 50,5 45,7 41,8 39,4 36,5
Toutes tailles 100,0 75,1 58,3 48,0 40,4 34,9 30,3 26,7 23,8 21,6

Sources : Compilation de la Direction de l'analyse économique et des projets spéciaux, ministére du Développement
économique, de I'lnnovation et de I'Exportation, 2005

On peut, par exemple, penser qu'une plus grande taille aiderait les firmes a profiter de plus d'économies
d'échelle pour améliorer leur compétitivité. De plus, elle permettrait aux moyennes entreprises d'engager
plus de ressources spécialisées pour diversifier leur marché et ainsi mieux faire face aux fluctuations
économiques, notamment a linternational, ou encore pour lancer en méme temps plus d'un projet
d'innovations pour que tout échec puisse étre compensé par des succes. De méme, dans plusieurs cas, une
partie importante de la sous-traitance des firmes multinationales ne peut se faire qu'avec des entreprises

5 A noter que ce terme est maintenant utilisé tel quel en anglais qui n'a pas d'équivalent (Baker & Nelson, 2005).
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moyennes, comme on le voit avec Héroux Devtek pour les trains d'atterrissage des avions de Bombardier
Aéronautique ou avec Camoplast pour les coques des motoneiges de BRP ou les cabines pour les camions-
tracteurs de Paccar. En I'absence de moyennes entreprises, ces multinationales doivent aller a I'extérieur du
Québec pour certaines productions en sous-traitances qui pourraient étre réalisées ici. Enfin, on peut penser
aussi que la présence d'entreprises moyennes qui innovent systématiquement et qui exportent peut servir
de modeéles dans les régions pour stimuler le dynamisme d'autres firmes; d'autant plus qu'en réclamant
certains services spécialisés, ces derniers peuvent en retour aider a la croissance d'autres entreprises
régionales (Ahuja, Polidoro et Mitchell, 2009). Un dernier argument, fort discutable toutefois, serait que les
moyennes ou grandes entreprises offrent des conditions salariales et des avantages sociaux supérieurs aux
petites entreprises, mythe provenant de comparaisons tous secteurs confondus. Alors que les analyses et
enquétes du Bureau international de travail (1992)® de Genéve montrent que si nous comparons les mémes
secteurs, ces conditions sont non seulement relativement semblables, mais en général les résultats montrent
que le personnel des plus petites entreprises ne changerait pas d'emplois pour une grande entreprise’,
démontrant ainsi leur satisfaction d'ceuvrer dans ces entreprises plutét que dans les grandes.

En espérant aussi que la taille moyenne une fois atteinte n'entraine pas leur rachat par les investisseurs
étrangers, y voyant un complément a leurs propres activités, un moyen de s'implanter sur un nouveau
marché, mais aussi une facon de mieux contrdler la concurrence pour finalement fermer graduellement
I'entreprise une fois I'objectif atteint. Par contre, le rachat peut étre positif si la multinationale achéte en
méme temps I'expertise en maintenant en bonne partie le controle sur place pour profiter, sinon augmenter
cette expertise. Comme dans le cas de Venmar a Drummondville, de Princecraft a Princeville ou de
Megatech Electro a Grand-Mere, qui ont continué leur expansion et poursuivi l'innovation, et qui ont pu
accélérer leur développement tant sur les marchés nationaux qu'internationaux. Mais, cet avantage peut ne
pas valoir dans les périodes difficiles exigeant une rationalisation et ainsi la fermeture de certaines filiales,
comme ce fut le cas pour Wedco a Boucherville il y a une dizaine d'années.

En espérant aussi que cette croissance ne conduise pas nécessairement a des tailles trop grandes qui ont
leurs lots d'effets pervers comme la diminution de la flexibilité avec la bureaucratisation et des co(ts d'échelle
croissants qui compensent les économies d'échelle, colts bien expliqués, par exemple, par Penrose (1959)°
et Ouchi (1980).

Comme exemple de colts ou de déséconomies d'échelle, on peut penser aux colts appelés colts de graisse
(slacks costs) (Avkiran et Rowlands, 2008; Asmild et Pastor, 2010), multipliant le bruit informationnel dans
les énormes organisations et limitant ainsi les changements nécessaires a cause de cette bureaucratisation
exigeant discussions et tiraillements dans les divers services et entre ces demiers avant d'agir’. On trouve

¢ Voir aussi Morissette (1993).

7 Par exemple, dans l'industrie pharmaceutique, les salaires des petites et des grandes entreprises sont relativement comparables,
sans compter les avantages de travailler dans une petite organisation ou la participation aux décisions par les employés est affaire
courante. Au contraire, les conditions des employés des petits commerces sont souvent supérieures a celle des chalnes comme
Walmart ou McDonald.

8 Comme exemple de ces colts, Penrose (1959, p. 206) explique que le plus souvent la croissance des colts de gestion et de
contrdle est plus rapide que la croissance générale, limitant de plus en plus la flexibilité de I'organisation.

? A titre d'exemple parmi d'autres, malgré un important contrat pour intervenir chez ses petits sous-traitants de deuxiéme niveau
dans le but d'améliorer leur compétitivité, apres trois ans de discussions plus ou moins pénibles avec la direction d'une
multinationale, I'Institut de recherche sur les PME de TUQTR n'a jamais pu le remplir faute de savoir avec quel service il devait
travailler, et lesquels parmi eux seraient privilégiés. Cette situation presque ubuesque ne reléve pas d'une mauvaise foi, mais des
objectifs différents des cinq services de la grande firme intervenant chez ces sous-traitants et leur compréhension particuliére de la
réalité a partir de la concentration de disciplines différentes dans chaque service et de leur interprétation de I'information obtenue,
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aussi les colts d'information et de maitrise pour développer et appliquer la stratégie ainsi que les co(ts de
plus en plus importants de controle et de monitorage avec I'augmentation de la taille et les besoins de
coordination (Yu, van Sark et Alsema, 201 I). On parle de méme des colts de capacité (surcapacité ou sous-
capacité a cause des grandes difficultés a s'ajuster dans les périodes de fluctuations conjoncturelles
importantes), ou ceux de sortie ou de réorientation (Grébler, 2010) faisant suite, par exemple, a l'arrivée d'un

nouveau concurrent ou a une innovation importante qui bouleverse le secteur (Groth, 2010). Certaines
études montrent que les économies d'échelle évolueraient selon une courbe en U inversée, augmentant au
début pour ensuite décroftre rapidement avec la taille (Peaucelle, 2000).

Surtout, il faut espérer que cette croissance se fasse dans des firmes issues et bien implantées dans leur
région qui assurent une résistance plus grande dans les périodes de crise, du fait des liens régionaux
développés depuis leur création. Ce qu'on appelle I'encastrement (Uzzi, 1996), encastrement qui permet
aux entreprises de participer systématiquement a la construction du tissu industriel et ainsi au
développement du capital social régional qui assure un meilleur développement général (Yli Renko et coll,
2001).

A l'encontre de ces multinationales qui simplantent dans une région le temps que les avantages liés a la
présence de ressources minérales s'épuisent, que les bas salaires finissent par n'étre plus concurrentiels par
rapport d'autres régions dans le monde, ou encore que la demande s'estompe, comparée a d'autres
marchés'®. Rappelons que les investissements des multinationales coltent en moyenne prés de cing fois plus
cher par employés que dans les PME et qu'ainsi leur rendement social (dans I'économie nationale) peut étre
fortement discuté comparé au rendement des petites entreprises bien implantées dans les régions.

De plus, rien n'assure que la modemisation réguliére et nécessaire de ces firmes, pour maintenir leurs
capacités concurrentielles, soit faite. Comme on le voit dans I'aluminerie ou les pates et papiers avec des
stratégies internationales qui privilégient les firmes dans le monde ou certains colts sont inférieurs ou l'aide
de I'Etat supérieur'!, et ol les possibilités de croissance sont meilleures & court terme. Un trés grand nombre
d'études démontrent que l'innovation provient avant tout des PME (Pavitt, Robson et Townsend, 1987; Acs
et Audretsch, 1990). De plus, on sait aussi que le coUt des innovations dans les PME est au moins cinquante
pour cent moins élevé que dans les grandes entreprises. Ainsi, comme I'explique Nooteboom (1994), si les
PME sont moins présentes que les grandes entreprises dans les analyses touchant la recherche et
développement formel, I'innovation vy est plus intense et plus productive, qu’elle soit formelle ou informelle.
De plus, les PME implantent leurs innovations plus rapidement et plus facilement sur le marché que chez les
grandes entreprises'?.

interprétation provenant en particulier de 'ambiguité de cette information. Ajoutons que la capacité de cet Institut pour faire le
travail n'était pas en cause, puisque ce travail avait été effectué a plusieurs reprises durant des années, avec succes par ailleurs
(Julien, et coll., 2003).

19 Par exemple, avec la fin d'un filon minier ou avec les changements de prix, comme actuellement dans le cas des alumineries, ou
encore avec les changements technologiques touchant, par exemple la demande, comme dans le cas des usines de pates et papier
qui doivent affronter en particulier la forte diminution de la publicité sur support de papier.

'l e cas récent du déménagement d’Electrolux de Montréal vers les Etats-Unis & la suite d'une aide trés importante est 3 pour
nous rappeler cette fragilité de plusieurs investissements étrangers, méme si ces derniers étaient pourtant toujours rentables sur
leur ancien emplacement.

12 Comme l'ont confirmé un grand nombre d'études internationales, par exemple en Italie (Santarelli et Sterlacchini, 1990; Rolfo et

Calabrese, 1995; Epifanio, 1995), en Hollande (Kleinknecht, 1987) ou au Canada (Baldwin et Gellatly, 2003).
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Une des raisons d'une intensité plus grande en innovation dans les PME, comme I'expliquait Scherer (1984),
est le comportement peu bureaucratique et surtout systémique (interdépartemental) de ces firmes, comparé
aux grandes entreprises (Cerisier et Lubot, 1992), favorisant souvent l'implication des employés de plusieurs
services et ainsi une analyse plus subtile des effets sur la production, sur la distribution et sur la connaissance
du marché et la sensibilité aux clients'’. Cette forte barriére a I'innovation dans les grandes entreprises,
malgré leurs grandes ressources, releéve du principe de moindre difficulté (Toulouse et Bok, 1978) qui explique
que le bruit (et donc la difficulté de s'entendre et de faire cheminer les connaissances jusqu'a I'innovation)
augmente avec le nombre d'intervenants, soit selon la formule n (n-1)/2 (n étant le nombre de participants),
ou tout simplement de facon quadratique'’, notamment dans les grandes équipes de recherche et
développement (Nooteboom, et coll., 2005).

L'innovation releve avant tout de lintuition, de limagination et de la collaboration entre les membres de
I'équipe qui abordent [incertain, tant dans les résultats attendus que dans le temps a consacrer pour en
arriver a quelque chose qui plaira au marché. Elle échappe donc aux simples calculs et au rationnel. Ainsi, on
ne peut pas forcer un dirigeant d'entreprise a étre innovateur ni a adopter rapidement une technologie,
méme en lui fournissant de l'information et des subventions, pas plus qu'on ne peut forcer une entreprise a
grandir, quelles que soient les opportunités du marché, comme nous en discuterons plus loin. L'innovation
est un acte éminemment entrepreneurial, comme le rappellent Gagnon et Toulouse (1993) ou Hoffman et
coll. (1998). Cest pourquoi elle fonctionne mieux dans des organisations relativement informelles comme
les petites et moyennes entreprises. Et I'on sait que si l'innovation ne suppose pas la croissance, par contre
cette derniere réclame nécessairement de linnovation (Marquis, 1988; Storey, 1994; Carrier, 1997,
Nooteboom, 2006).

Bref, comme nous le verrons en détail par la suite, la croissance reléve d'abord de la volonté de la direction
de croftre. Mais ensuite, elle s'explique par 'innovation et par les opportunités saisies ou créées provenant
de l'organisation et permettant de distinguer I'entreprise et ainsi de développer celle-ci sur les marchés
actuels et nouveaux. De plus, il faut bien comprendre que la croissance n'évolue pas toujours au méme
rythme. Certaines entreprises connaissent une brusque croissance qui est suivie d'une période de digestion,
pour reprendre ensuite une autre phase, alors que d'autres croissent d'abord lentement pour accélérer de
croissance, comme nous I'avons montré dans I'étude internationale sur les gazelles (Julien, et coll., 2003). En
fait, dans la plupart des cas, la croissance sinon la forte croissance sont intermittentes (Barringer, Jones et
Neubaum, 2005).

Dans cette analyse, nous allons d'abord discuter du premier déterminant de la croissance, soit la volonté de
la direction. Par la suite, nous aborderons les barriéres pour celle-ci, méme si le dirigeant veut bien que son
entreprise croisse; ces barriéres relevent des qualités du dirigeant, des capacités de I'organisation a innover
et a trouver et appliquer régulierement des opportunités, et du soutien du milieu ou du contexte pour
favoriser cette innovation et ces opportunités. En troisieme lieu, nous allons analyser I'élément clef qui bloque

13 Cette connaissance étant primordiale puisque une bonne partie de l'innovation provient et doit venir de la connaissance du
marché. Par exemple, un grand nombre de PME pratiquent depuis tres longtemps différentes formes d'ingénierie simultanée qu'on
préconise dans les grandes entreprises. Dans les plus petites entreprises, ce comportement est presque automatique lorsque les
employés sont impliqués, puisqu'il n'y aucune barriere entre les différentes fonctions.

" Une bonne illustration du principe de moindre difficulté est la relation entre la richesse d'information (relevant de contacts
directs discursifs) qui décroft a mesure que le nombre d'interlocuteurs augmente, ce qui multiplie le bruit (les incompréhensions),
limites qu'on ne peut diminuer qu'avec une meilleure organisation non hiérarchique ou les équipes échangent souvent des
partenaires pour augmenter la connaissance complexe facilitant de meilleures relations entre les besoins du marché et les
capacités de la production (Julien, 2005, p. 204).
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la croissance qui est une certaine aversion au risque ou a l'incertitude et qui permet de distinguer les
entreprises par rapport au besoin de croissance. Enfin, nous allons rapidement nous arréter aux politiques
pouvant permettre de surmonter les obstacles et ainsi de soutenir davantage d'entreprises québécoises qui
veulent croftre, puisque cette partie reléve d'une autre partie de ce rapport.

Toutes les études considérent que des trois déterminants a la croissance, le plus incontournable est la
volonté de la direction a s'y engager. Comme le rappellent Krueger et Kickul (2006, p. 4), « les intentions
sont cruciales dans le vouloir entrepreneurial et ainsi dans l'action »'°. Robichaud et McGraw (2008) parlent
toutefois de motivations fort différentes selon la taille des entreprises pour les entrepreneurs qui recherchent
la croissance; par exemple, le désir d'accomplissement marqué par la croissance (ou motivations intrin-
séques) prévaut chez les petites entreprises alors qu'une plus grande sécurité de revenu et la notoriété dans
le milieu (ou motivations extrinseques) sont plus fortes chez les moyennes entreprises.

Fvidemment, cette volonté peut étre sujette a la conjoncture et au secteur dans lequel évolue I'entreprise.
Bien que ce dernier élément soit plus ou moins important puisque méme dans un secteur en déclin, plusieurs
entreprises continuent de croitre en allant chercher des parts de marché au détriment de leurs concurrents.
Il semble toutefois logique de penser que le fait de fonctionner dans une filiere en croissance plutot qu'en
décroissance ou en stagnation augmente considérablement les chances de réussir son pari pour |'entreprise
qui veut croftre.

De toute facon, l'idée de la croissance provient généralement des choix faits lors du démarrage de
I'entreprise, choix qui peuvent toutefois évoluer par la suite. On sait pertinemment que la raison la plus
courante pour créer une entreprise vient du besoin de créer un emploi pour soi ou pour sa famille tout en
souhaitant controler le mieux possible celui-ci (Walker et Brown, 2004; Carsrud et Brannback, 201 1) et par
le fait méme une partie de sa destinée; ce que McClelland (1961) appelait le désir de s'affirmer ou de
démontrer le bon contrdle sur son futur par son organisation, et en méme temps le désir d'indépendance.
A cet objectif, on peut ajouter des é

éments complémentaires, comme on vient de le dire au paragraphe
précédent en parlant de motivations extrinseques, comme l'ambition de jouer un réle social et d'étre
reconnu dans son milieu ou la recherche d'un meilleur revenu'. On doit ajouter aussi la découverte d'une
opportunité qui incite a se lancer en affaires alors qu'on n'y avait pas nécessairement pensé auparavant
(Baron, 1998; Ardichvili, Cardozo et Ray, 2003).

Ainsi, a 'encontre de la théorie économique néo-classique, I'objectif de gagner beaucoup d'argent arrive en
deuxieme ou troisieme place et constitue le plus souvent, une contrainte ou une condition pour maintenir
les autres objectifs, en particulier pour les plus petites entreprises; les profits permettant de survivre et de
faire évoluer régulierement I'entreprise pour répondre au changement commercial et technologique dans

15 « Intentions are central to entrepreneurial thinking and thus entrepreneurial action ».

' Méme si, en bout de piste, les revenus de la plupart des jeunes entrepreneurs dans les premiéres années de démarrage sont
inférieurs a ce qu'ils auraient gagné en étant salariés; ou du moins ces demiers ont besoin d'un bon nombre d'années pour
compenser les investissements de départ et surtout le temps hebdomadaire consacré pour réussir cette création, temps qui
dépasse le plus souvent cinquante ou soixante heures par semaine.
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I'environnement et conserver ainsi sa part de marché tout en augmentant sa marge de manceuvre pour de
nouveaux investissements afin de pouvoir faire face au changement.

Ces motivations a la création ne sont donc pas nécessairement un indicateur d'une volonté de croissance,
bien au contraire. La volonté de contrdler sa destinée touche aussi aux choix de vie, comme avoir du temps
pour soi et sa famille; plutdt que d'avoir l'impression gu'avec une forte croissance, on devra tellement
s'engager jusqu’a ne plus pouvoir jouir des revenus élevés dus a cette croissance. Ainsi, des études récentes
démontrent que les dirigeants de PME considérent la performance souvent bien loin des simples mesures
financiéres des chercheurs, et le plaisir du travail bien fait joue un réle important dans leur idée de ce qu'est
la performance (St-Pierre et Cadieux, 2012; Raymond, et coll., 2013).

Par conséquent, la volonté naturelle d'une croissance importante, en excluant ainsi les trés petites entreprises
dont beaucoup voudraient quelque peu grandir pour mieux assurer la survie sans toutefois dépasser un
certain seuil (Davidsson, 1991), est réservée a un nombre réduit d'entrepreneurs (LeCornu et coll,, 1996;
Barth, 1999; Wiklund, Davidsson et Delmar, 2003; Carsrud et Brannback, 201 1). Ce que Marchesnay (1993)
appelle les CAP, soit les entreprises qui favorisent la croissance (C) en premier lieu ou de facon importante
méme au détriment de l'indépendance (de 'autonomie, A'’) ou du plein contréle de son entreprise, et enfin
de la pérennité (P). Dans cette image, 'ordre des lettres et ainsi du concept afférent est important,
s'opposant aux PIC, c'est-a-dire celles qui privilégient la pérennité (P) avant l'indépendance (I) et surtout
avant la croissance (C) (Julien et Marchesnay, 201 I).

Puisque la croissance suppose, d'une part, de partager la direction d'une organisation plus importante,
y compris avec des gens de I'extérieur selon la théorie de I'agence (Jensen et Meckling, 1976), et d'autre
part, les risques avec la possibilité de fuite en avant pour battre la concurrence. Comme c'est souvent le cas
pour les gazelles (Baldwin, Chandler et Papailliadis, 1994). McMahon (201 1), comme la premiere étude
internationale sur les gazelles I'a montré (OCDE, 2000), considere que les entreprises qui privilégient une
croissance forte représentent moins de 5 % de I'ensemble des entreprises.

Ces barriéres a la croissance relévent ainsi des perceptions du dirigeant d'entreprises (Duncan, |972) et ainsi
de leur psychologie. L'exemple des travailleurs autonomes qui choisissent cet état avant tout par esprit
d'indépendance et en croyant pouvoir ainsi mieux contrdler leur travail illustre bien cet aspect psychologique
dans leur choix (Filion, 2000).

Les barriéres a la croissance proviennent d'abord du dirigeant et de sa capacité de mener a bien cette
stratégie. Elles s'inscrivent aussi au niveau de I'organisation qui devra soutenir cette croissance, mais aussi au
niveau de l'environnement ou du milieu qui peut faciliter ou freiner cette derniere. Puisqu'on trouve dans
certaines régions plus d’'entreprises en croissance qu'ailleurs.

17 Avec l'idée que CAP se dit plus facilement ou serait plus élégant que CIP.
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On peut analyser ces trois éléments a partir de I'extension de I'approche des ressources et compétences,
soit le concept de capabilité'®, c'est-a-dire non seulement la présence de ressources et de compétences
nécessaires, mais aussi les capacités de mettre en ceuvre celles-ci (Dosi, Nelson et Winter, 2000; Eisenhart
et Martin, 2000; Teece, Pisano et Shuen, 2000).

2. LA PREMIERE BARRIERE : LA FAIBLE CAPABILITE DE LA
DIRECTION

Ainsi, aux barriéres psychologiques expliquant le faible ou les non-désirs de croftre pour des raisons
personnelles et familiales, on peut ajouter la perception par le dirigeant de I'insuffisance des ressources dans
son organisation pour affronter cette croissance et par conséquent, par exemple, les perturbations sur le
marché causées par celle-ci et entralnant des réactions hostiles des concurrents.

Mais la premiére barriere reléve d'abord des propres limites du dirigeant du c6té de ses compétences, de
son expérience et de son leadership. Ces limites portent, par exemple, sur son manque d'ascendant sur ses
employés, sur ses capacités réduites pour diriger une organisation plus grande, sur ses difficultés a gérer la
complexité que celle-ci amene, et sur son faible pouvoir a entrainer son organisation pour affronter les défis
de la croissance, capabilité limitée non compensée par aussi des forces au niveau de son équipe de direction.

L'importance de cet ascendant a été bien notée dans les analyses sur les gazelles comme premiere condition
pour croitre rapidement, soit en d'autres mots la capacité de partager et a faire endosser par son personnel
les défis liés a cette croissance (Julien, 2001). Barringer, et coll, (2005) résume cette capacité a un haut
niveau d'éducation, généralement au moins les premiéres années universitaires, une forte expérience
notamment dans le secteur et de la formation continue directe ou indirecte pour améliorer cette expérience.
Cet endossement s'explique justement par la conviction qu'ont les employés de cette compétence et cette
expérience qui fait qu'ils croient que non seulement le patron et son équipe de direction savent ou ils vont,
mais qu'ils auront aussi les capacités a bien réagir et a trouver les solutions quand viendra les obstacles
majeurs ou les tempétes qui finissent toujours par survenir dans la vie de n'importe quelle entreprise.

Cette compétence est essentielle en particulier touchant I'organisation de la recherche informationnelle
commerciale et technologique conduisant a des opportunités (Baron, et Ensley, 2006). Par exemple, la
position de I'entrepreneur sur les nceuds des réseaux (notamment, s'il siége a la direction des organismes
d'affaires régionales ou nationales) favorise considérablement I'obtention d'informations clefs conduisant a
des opportunités (Burt, 1992). Ou encore, sa capacité a se garder du temps pour mobiliser des réseaux et
pour réfléchir sur le long terme afin de multiplier I'information conduisant aux opportunités, comme nous le
verrons plus bas, joue beaucoup dans cette capabilité. (Aldrich, 1999).

Mais le dirigeant peut aussi se sentir inconfortable a diriger une plus grande entreprise, sa famille et son
équipe, ce qu'il ne souhaite pas nécessairement.

'8 | e mot capabilité provient du latin capabilis (qui contient) qui exprime le rapport entre la performance demandée et la
performance réelle. Il va ainsi au-dela du mot capacité en y ajoutant son application. Ainsi, on peut étre capable de faire quelque
chose théoriquement ou méme concrétement, mais ne pas savoir comment le faire ou manquer de ressources pour I'appliquer.
Ce mot a été proposée par Amartya Sen, prix en économie 1998 émis par la Fondation Nobel, dans sa théorie du choix social,
théorie allant au-dela du partage des revenus et expliquant que méme si deux individus disposent des mémes revenus, cela ne
veut pas dire qu'ils seront tous le deux capables de les utiliser ou d’en jouir de la méme fagon.
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Tout cela releve des capacités de la direction a apprendre et a reconnaftre les opportunités du marché
(Corbett, 2005; Krueger, 2007). Cette capacité porte en particulier sur l'anticipation du futur, notamment
sur 'évolution du marché et de sa rentabilité a venir (Mosakowski, 1991; Holcombe, 2003). Certains n'y
arrivent pas facilement ou n‘ont pas la formation et I'expérience pour ce faire, au contraire des entrepreneurs
« experts » dont parlent Krueger (2007) et Saravasthy (2008). Mais, on peut supposer que ces derniers sont
peu nombreux. Sachant que, pour cela, le dirigeant aura besoin de plus de formation et plus d'implication
de sa part et que cela releve aussi des formes de relation avec le marché et ainsi de la capacité a travailler
avec un plus grand marché et de créer des liens plus généraux (a I'encontre de liens tres personnalisés), et
ainsi d'avoir de nombreux clients (Pacitto, Bizeul et Julien, 2006) en requérant beaucoup de flexibilité et de
capacité en innovation pour répondre différemment selon les besoins de ces clients.

D'ailleurs, I'expérience malheureuse de certains de ses concurrents, sinon de collegues-entrepreneurs, qui
ont voulu grandir trop vite, causant finalement la fermeture de la firme, peut tout simplement consolider le
désir du dirigeant de conserver la taille actuelle de son entreprise et de limportance qu'il donne a la
pérennité.

En fait, le dirigeant sait trés bien que gérer une plus grande entreprise réclamera plus de son temps
qu'actuellement, surtout en attendant que la croissance soit suffisamment forte pour lui donner les
ressources financieres afin d'engager et d'intégrer d'autres membres a son équipe; sans étre assuré que les
compétences de ces demniers et leur complémentarité se feront relativement facilement avec I'équipe
actuelle et les employés. De méme, il sait aussi qu'il faudra du temps pour développer les liens avec les
nouveaux clients afin de mieux comprendre leurs besoins ou de développer de nouveaux produits pour
répondre a leurs attentes. Par exemple, de plus en plus d'études montrent qu'un meilleur respect de
I'environnement est devenu un élément de distinction auquel certains dirigeants voudraient bien recourir,
mais qu'ils doivent mettre de c6té faute de temps (York, et Venkataraman, 2010).

Cette capacité a mieux gérer le temps constitue dailleurs une bonne facon de distinguer les bons
entrepreneurs. Cette gestion permet de se dégager du quotidien pour aller a des conférences ou aux foires
annuelles, tout en se gardant du temps pour consolider les liens avec les meilleurs clients et pour discuter
avec eux de temps en temps afin d'améliorer la connaissance plus ou moins intuitive du marché. Le temps
disponible sert aussi a s'implanter dans de bons réseaux informationnels ou a développer ceux-ci. Il sert aussi
a saisir et a discerner les bonnes opportunités, a anticiper le changement et ainsi a planifier le long terme'”.
A lencontre de trop d'entrepreneurs qui sont pris par les routines et par les feux a éteindre; ce qui est
acceptable dans les premieres années de création, mais qui ne peut durer plusieurs années. En d'autres
termes, un des bons indices de la capabilité d'une direction a croitre est sa bonne gestion du temps et ainsi
sa capacité a se dégager du court terme pour justement mieux se préoccuper du moyen et du long terme
qui constitue la tache principale de toute direction.

1% Alinsi, dans les années 1990, nous étions quelque peu surpris qu'un entrepreneur d'une entreprise chez qui nous étions
intervenus a quelques reprises, participe assez régulierement aux colloques scientifiques et a certains des séminaires de notre
centre de recherche. Lui ayant posé la question, ce dernier nous affirmait que méme si les themes n'étaient pas directement liés a
son entreprise, il y trouvait le plus souvent de nouvelles réponses et méme l'aidaient & développer de nouvelles questions pour ses
propres affaires. A noter qu'une des variables de notre étude sur les gazelles est I'importance que les dirigeants donnent a la
formation de toutes sortes, soit en moyenne 75 heures par année, ou le temps de presque deux cours universitaires (Julien, 2001).
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2.2 LA DEUXIEME BARRIERE : LA FAIBLE CAPABILITE DE
L’ORGANISATION

La capabilité de I'organisation doit étre complémentaire a celle de sa direction si I'entreprise veut croftre.
Cette capabilité touche en premier lieu le nombre minimal, la qualité et la variété des compétences (autant
techniques qu’heuristiques), en particulier au niveau de la direction, et, finalement, la capacité de faire
travailler ensemble ces compétences pour en tirer du savoir et du savoir-faire spécifique pour la production
et pour accepter le changement afin de répondre au marché actuel et potentiel et a la concurrence. Elle
porte sur la facon de bien gérer cette organisation humaine en lien avec les équipements (MacPherson et
Holt, 2007; Grimand, 2013)%. Elle s'adresse notamment aux capacités de rechercher a tous les niveaux de
I'entreprise (de la gestion, de l'entretien des équipements jusqu'a I'expédition) linformation riche, de
I'absorber et de la transformer en connaissance pour multiplier les compétences et soutenir le
développement et Implantation de l'innovation (Vaghely et Julien, 2010), ce qu'on appelle finalement la
cognition de I'organisation (Mitchell, et coll., 2004; 2006).

Mais, comme le rappelle I'approche des ressources et compétences (Penrose, 1959 : Bamey, 1986) dont
nous avons parlé plus haut, ce n'est pas uniquement le nombre, les qualités et la variété des ressources
humaines qui sont clefs pour distinguer les firmes capables de soutenir la croissance, mais leur combinaison
particuliere (Marchesnay, 1993; Eisenhadt et Martin, 2002; Hanlon et Saunders, 2007). Et dans cette
combinaison, la qualité de ['équipe dirigeante pour compléter les capacités de lentrepreneur est
fondamentale. D'autant plus que cette équipe peut évoluer rapidement tout en conservant sa cohérence et
son dynamisme, ce qui n'est pas évident et suppose des mécanismes de réallocation des taches pour suivre
la croissance (Séville et Wirtz, 2010). Mais, méme dans le reste de l'organisation, la forte croissance exige la
participation des équipes et, finalement, de toute l'organisation au développement de I'entreprise; selon le
concept dentreprises apprenantes et innovantes (Senge, 1990; Chell, 2001). Ce qui suppose de la formation
continue pour améliorer constamment les connaissances et la capacité de transformer celle-ci en innovation
diffuse?’.

Un bon exemple de cette capacité est la filiale de Venmar a l'international qui a pour mandat de vendre des
systémes globaux de gestion de I'air ambiant (chaleur, poussieres, froid, etc.) pour les usines, marché qui se
développe rapidement sur le marché européen. Cette moyenne entreprise réussit a concurrencer la
multinationale CARRIER non seulement a cause de son systéme breveté d'échangeur d'air, mais aussi a cause
de ses équipes dingénieurs et de techniciens qui passent une ou deux semaines pour étudier les
mouvements de chaleur et de poussieres quelles que soient les zones et la présence des équipements, mais
aussi de la température extérieure.

Ainsi, ce qui distingue sur ce plan organisationnel les gazelles est la responsabilisation de la plupart, sinon de
tout le personnel a leur niveau d'intervention. Par exemple, dans ces entreprises du secteur manufacturier,
les opérateurs de machines sont responsables de l'entretien préventif et de la bonne marche de leurs

20 | ors d'une enquéte sur les conditions d'implantation d'égquipements de pointe dans I'industrie manufacturiére, un entrepreneur
particuliérement dynamique de Saint-Jean-Port-Joli, apres avoir répondu a la grille d'entrevue, nous avait fait comprendre que
finalement la vraie question ne devrait pas porter sur les équipements (que tout entrepreneur ayant de I'argent peut se procurer),
mais bien sur ce que I'on fait avec ces équipements (reprenant ainsi l'idée de capabilité). Ainsi, le coeur de la technologie releve
avant tout de la qualité de la gestion du personnel, les équipements n'étant que le complément (Julien, Carriére et Hébert, 1988).
2 Par exemple, I'étude de 2001 sur les gazelles (Julien, 2001) montrait que la formation touchait en moyenne entre 5 et 7 % de la
masse salariale, alors que généralement cette part ne dépasse pas | %.
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équipements; mais ils pensent aussi aux prochains équipements qui arriveront dans trois ou quatre ans afin
de mieux s'y préparer et de préparer l'intégration avec les machines actuelles (Julien, 2003).

Cela suppose, d'une part, un partage avec tout ou la plus grande partie du personnel de l'information sur la
bonne marche de I'entreprise, sa transformation et les défis que présentent les changements dans le marché.
D’autre part, elle demande la participation financiére aux succes de I'entreprise (bonus, part sur les bénéfices,
etc.). Par exemple, sur le premier point, dans deux des 52 gazelles faisant partie de I'étude de cas, les
employés avaient le pouvoir d'engager entre 5 000 et 10 000 $ pour innover au niveau des équipements
sans en référer en détail avec la direction”. Sur le deuxieme point, plusieurs entrepreneurs interrogés ont
expliqué clairement que s'ils étaient les seuls a profiter des gains de la forte croissance, ils perdraient
rapidement I'appui constant de leur organisation (Julien, 2003). Cette décentralisation décrit un élément
important qui continue a distinguer les PME des grandes, soit la flexibilité, flexibilité qui doit &tre conservée
méme si la firme croft, comme I'a rappelé Johannisson (2003). A I'encontre d'une croissance centralisée qui
ne repose que sur la direction et qui entraine des rigidités néfastes (Mills et Shumann, 1985; Nooteboom,
2006).

Ainsi, les entreprises oU tout est concentré dans les mains du dirigeant et de son équipe ne seront pas
capables de croftre, débordées par le quotidien et le contréle de I'organisation.

Ajoutons aussi que le manque de ressources peut toutefois étre voulu, par exemple, chez certains dirigeants
avec un faible dipldme secondaire, qui hésitent a engager un ingénieur de peur d'étre dépassé par le niveau
d'analyse de ce dernier par rapport a ses propres compétences, comme nous I'avons constaté a plusieurs
reprises. Méme si ce probléme tend a s'estomper a mesure que la reléve ou les nouveaux entrepreneurs
passent par l'université dans leur formation de base.

Ce manque de ressources peut aussi toucher les éléments financiers, notamment dans les premieres années
de création sans marge de manceuvre financiére, comme l'ont rappelé Baldwin, Chandler et Papailliadis
(1994); ces demiers expliquent que démarrer avec des capitaux insuffisants crée souvent un handicap qui
affectera tout le développement de la firme par la suite, limitera les possibilités de croitre et méme
augmentera les risques de fermeture ou de faillite. Ils ajoutent aussi que si prés de 50 9% des PME a forte
croissance ne survivent pas apres dix ans, c'est avant tout parce qu'elles manquent de liquidités; car elles
sont toujours en train d'investir alors que le retour sur investissement prend du temps a se réaliser. Teyssier
(2011) ajoute que cette question financiere demande des capacités particulieres de I'entrepreneur qu'on ne
trouve pas partout. Toutefois, le rapport de 'OCDE nuance cette analyse (OCDE, 2010)%.

Ceci explique que celles qui passent ce cap des dix années de forte croissance ont trouvé le plus souvent
du financement extérieur, et donc des partenaires a mesure qu'elles ont crl. Ce qui rappelle aussi ce que
nous avons dit plus haut que les dirigeants des firmes qui veulent croftre doivent accepter de partager le
controle (I'indépendance) sur leur firme pour trouver le financement nécessaire a leur développement. Ce
qui expligue enfin, comme nous l'avons spécifié, que la croissance se déroule rarement en continu, du moins
au méme rythme, comme on peut le voir dans les schémas présentant I'évolution des | 7 gazelles de I'ouvrage
collectif faisant suite a I'étude internationale sur le sujet (Julien, 2003). Puisque la forte croissance, au méme
titre gqu'une forte innovation, requiert des périodes de ce que nous avons appelé la digestion des

22 Alinsi, dans un cas, nous avons connu le changement en méme temps que le patron a I'occasion d'une visite d'une des deux
usines pour discuter d'une analyse que nous avions prévu d'effectuer, le patron ayant passé le dernier mois dans 'autre usine.
2 Voir aussi & ce propos OCDE (2006).
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changements majeurs pour qu'ils soient bien implantés et génerent les rendements prévus; afin de pouvoir
reprendre par la suite une nouvelle phase de croissance ou pour expliquer les changements de rythme au
cours des années (St-Jean, Julien et Audet, 2008; Claveau, Perez et Prim-Allaz, 2013). L'OCDE (2009) note
que la forte croissance représente souvent une phase transitoire et s'adresse a des groupes d'entreprises
ayant des caractéristiques différentes (OCDE, 2010).

Le manque de ressources tant humaines que financiéres peut s'expliquer aussi par la région, par exemple,
ayant des réseaux inadéquats pour trouver ces dernieres, ou encore des réseaux mal reliés a 'extérieur de
la région ou se trouveraient ces ressources, comme dans le cas du besoin d'organismes pour soutenir la
recherche et développement alors que ces demiers sont mal connus, sont trop éloignés ou sont trop chers.
Nooteboom (2006), en s'appuyant sur Penrose et Schumpeter, explique que linnovation nécessaire a la
croissance provient de la bonne composition des ressources et compétences de I'organisation, mais aussi
des organismes extérieurs, notamment les parties prenantes comme certains clients de longue date qui

participent a 'évolution des idées dans I'entreprise, complétant les ressources en interne. Il met 'accent en
particulier sur la gestion de la cognition dans 'organisation, c'est-a-dire sur la capacité de la direction a obtenir,
a guider le savoir et le savoir-faire de tout le personnel, et ainsi de toute l'organisation. Celle-ci doit aussi
bien partager cette recherche du savoir pour limiter le chevauchement et pour favoriser la complémentarité
et, finalement, 'intégration. Deux des éléments qui favorisent ceci sont le bon recours aux chefs d'équipes
formels et informels ou courtiers informels (Lachance, 2006) et surtout la présence de catalyseurs qui stimule
la recherche et l'intégration de l'information, le tout favorisant suffisamment la divergence conduisant a
linnovation tout en conservant la convergence dans I'organisation (Vaghely, Julien et Cyr, 2010). Cette
cognition est en particulier la premiere source de l'innovation et d'opportunités nécessaires a la croissance.

Wicklund, Davidsson et Delmar (2003), a partir d'une enquéte, confirment cette analyse en donnant le bien-
étre des employés®, et ainsi leur implication dans I'entreprise, et donc la décentralisation et ainsi la flexibilité,
comme la variable la plus importante pour la croissance, comme on peut le voir au tableau 2. L'indépendance,
les revenus gagnés et le contrdle viennent aprés. L'importance de cette implication des employés est aussi
notée par Fabi, Lacoursiere et Raymond (201 |') dans leur longue enquéte sur 'attraction et la rétention des
employés, un élément aussi clef pour la bonne gestion des entreprises en croissance en faisant en sorte que
la direction ne soit pas oblige de penser a tout pour mieux se consacrer sur le développement de
I'entreprise.

Disons toutefois que les variables retenues dans cette étude n'expliquent que 25 % de la variance. Il resterait
donc 75 % des causes provenant d'autres variables a expliquer, comme la satisfaction de faire ce qu'on aime
ou de faire ceuvre utile dans la communauté, ou encore le plaisir de travailler en une équipe dynamique. Sur
ce demier point, les auteurs parlent de camaraderie et citent pour cela les travaux de Hambrick et Crozier
(1985).

24 Bt ainsi faisant en sorte que tous y trouvent leur compte pour bien travailler.
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TABLEAU 2

IMPORTANCE DES VARIABLES EXPLIQUANT LES AVANTAGES DE FAIRE
CROITRE SON ENTREPRISE A PARTIR D’UNE ANALYSE MULTIVARIEE
BASEE SUR 17 REGRESSIONS

Variables Rang des coefficients Nombre de Nombre total des
standardisés des régressions avec un occurrences
régressions coefficient positif (sur statistiquement

17) significatives
Lourdeur de la tache -0l a,ll I5 7
Nombre de taches 164,13 14 5
Bien-étre des employés 132329 17 16
Revenus gagnés 052,19 17 12
Contréle 003a,I9 |7 10
Indépendance 023a,I5 |7 |5
Survie aux crises 043,13 |7 9
Qualité des produits offerts 00a,ll |7 4

Source : Wicklund, Davidsson et Delmar (2003), tableau 8

2.3 LA TROISIEME BARRIERE : L’APPORT LIMITE DU MILIEU

Il 'est vrai qu'une bonne partie des ressources humaines de base et celles nécessaires pour rencontrer le
besoin de ressources complémentaires pour soutenir la croissance des entreprises proviennent du milieu.
Ainsi, la formation de base est importante, mais aussi celle touchant les métiers. Par exemple, dans notre
étude en cours sur les déterminants de I'entrepreneuriat dans les MRC québécoises (Julien, Laurin et
St-Pierre, 2014), on a mentionné a plusieurs reprises la pénurie de certaines spécialisations comme la
soudure ou les opérateurs de certaines machines. Mais, cela peut toucher toute la main-d'ceuvre en général
dans certains cas, ce qui ne peut que limiter les possibilités de croissance® .

Du cbté de la formation, des liens sont & construire ou a renforcer entre le milieu des affaires et les écoles
secondaires et de métier pour résoudre ces problémes. De plus, comme nous l'avons noté plus haut, le
milieu doit aussi soutenir la formation continue tant pour la direction que pour I'organisation. Par exemple,
la formation continue des techniciens ne peut venir que du milieu. Celle-ci peut requérir une concertation
entre plusieurs entreprises pour trouver des solutions comme la mise sur pied de programmes particuliers,

25 Un exemple récent de ce probléme est le cas des lles-de-la-Madeleine ot la croissance de la principale entreprise de
transformation des produits de la mer est fortement limitée par le manque de main-d'ceuvre (Trépanier, et coll. 2013).
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concertation qui n'est pas toujours au rendez-vous ou n'est pas possible si le tissu industriel est trop
hétérogene.

Le manque de capital de risque et encore plus de capital patient, surtout dans les régions qui détiennent
peu de capitaux informels provenant du milieu, peut aussi étre un obstacle important freinant la croissance,
et encore plus la forte croissance, comme I'a montré le rapport SECOR (C&té, Denis et Roy, 2007) pour
les régions loin de Montréal. Les mesures des derniéres années, et celles qu'on annonce au niveau fédéral

touchant les fonds syndiqués, pour freiner les soutiens publics a ce capital dans les régions éloignées,
devraient accentuer ce probleme.

La présence de capital social dynamique peut au contraire suppléer quelque peu a ces manqgues en facilitant
les liens entre les entreprises et les acteurs de la région. Ce capital permet en plus de mieux connaltre les
regles du jeu ou les conventions et d'asseoir les réputations (Aldrich et Fiol, 1994; Lin, 1999). Il aide a
mobiliser les acteurs pour obtenir des ressources de base complémentaires comme des incubateurs ou des
parcs technologiques. Il favorise finalement le développement d'une culture entrepreneuriale stimulant les
échanges d'informations pour multiplier les opportunités et les ressources nécessaires pour les appliquer
(Audretch et Keilbach, 2005; Hanlon et Saunders, 2007; Minniti, 2008; Garcfa-Cabrera et Garcfa-Soto, 2008).
Ainsi, un faible capital social dans une région peut tout simplement bloquer la croissance de plusieurs
entreprises. Mais méme un capital social important, mais trés conservateur peut étre aussi restrictif (Rueff,
2002), comme on le voit dans certaines régions, telle Trois-Rivieres encore tournée vers les grandes
entreprises malgré I'évidence qu'elles ne reviendront plus (Arbuthnott et coll, 201 1).

Ajoutons que ce capital social fait partie de ce qu'on appelle les biens communs mis a la disposition de tous
(Ostrom, 2010) et qui peuvent faire la différence entre le succes pour stimuler la croissance ou au contraire
I'échec. Dans ces biens communs, on trouve des entreprises modéles ou des entreprises entrainantes qui
non seulement innovent et saisissent toutes sortes d'opportunités, mais démontrent que cela est possible
pour d'autres entreprises de la région (Shapero, 1975). Rogers (1995) rappelle que l'influence des pairs et
donc des entrepreneurs avec ces modeles est souvent beaucoup plus efficace que celles provenant d’experts
extérieurs, car les entrepreneurs se retrouvent et apprennent plus facilement entre eux.

Mais, I'obstacle le plus important a la croissance est le manque d'informations de toutes sortes dans la région
pour stimuler 'innovation et pour multiplier les opportunités (Jensen et coll, 2007). Au contraire, une région
ou différents acteurs (fournisseurs, équipementiers, intervenants, chercheurs, etc.) coopéerent de différentes
facons pour partager et enrichir I'information technique, commerciale et scientifique et pour soutenir ainsi
linnovation et multiplier les opportunités constitue un élément clef de la capabilité régionale (Best, 2002;
Hanlon, et Saunders, 2007; Jean et Muteba Wa, 2004). Et celle-ci est d'autant plus importante qu’'une bonne
partie de l'innovation et des opportunités passe par I'échange d'information tacite®, en plus de I'information
codifiée”’, requérant la proximité a l'intérieur et a 'extérieur de I'organisation et entre les acteurs (St-Pierre
et Trépanier, 201 3).

A noter que ce partage est enrichi particulierement par ce que les chercheurs appellent les réseaux a signaux
faibles (Granovetter, 1982), c'est-a-dire des sources autres que les réseaux personnels et ceux d'affaires
offrant généralement de linformation plus traditionnelle. Ces sources générent des informations

2 |information tacite provient de contact direct pour faire parler les interlocuteurs qui réagissent par des haussements d'épaule
ou de mouvements de la téte et qu'il faut aider pour qu'ils expriment ce qu'ils ressentent.
2 Provenant de livres, articles, communications et autres documentations écrites et électroniques.

22 CENTRE SUR LA PRODUCTIVITE ET LA PROSPERITE - SERIE CROISSANCE DES PME



inhabituelles, remettant en question les habitudes et forcant a penser autrement (Hansen, 1999; Julien et
Ramangalahy, 2004). Ces réseaux sont généralement liés a des centres de recherche universitaires comme
les cégeps, notamment les CCTT, et les universités. Or, d'une part, les petites régions ne possedent pas
nécessairement ces institutions et, d'autre part, les liens a faire entre les gens d'affaires et les centres de
recherche ne sont pas faciles, comme plusieurs recherches I'ont démontré (Porter, 2008 Schmitt, 2008). En
particulier, les chercheurs et les dirigeants d'entreprises n'utilisent non seulement pas le méme langage (le
premier est scientifique, le second, appliqué) ni les mémes objectifs (les premiers recherchent la meilleure
réponse, les seconds, une ‘bonne’ réponse), mais aussi ne voient pas la question du temps de la méme fagon.
Les chercheurs réclament généralement plusieurs mois avant méme de commencer a se pencher sur une
question; et la solution peut, par la suite, demander des années de recherche pour aboutir, alors que les
seconds ont besoin d'une réponse en quelques semaines, sinon en quelques mois (Julien, 1993).

Dans une analyse complexe, Julien, Andriambeloson et Ramangalahy (2004) ont distingué les liens des
entreprises avec les réseaux a signaux faibles et ceux a signaux forts, soit dans ce demnier cas, les collegues
et amis et les sources d'affaires comme les clients, les fournisseurs et les équipementiers. Parmi les sources
de signaux faibles, on note en particulier les universités et cégeps, comme nous l'avons dit, mais aussi les
centres de recherche industrielle, les consultants en technologie, les organismes de normalisation et, enfin,
les organismes gouvernementaux. lls ont démontré que si ces derniers organismes sont beaucoup moins
utilisés que les premiers, il existe une différence importante en capacité d'innover entre les firmes qui les
consultent relativement souvent et celles qui ne le font a peu pres jamais.

Il'y a toutefois une condition pour le succes entre la consultation de ces sources et plus d'innovation qui est
la capacité d'absorption et de transformation de l'information obtenue, comme nous I'avons dit plus haut.
Ainsi, plus la direction et une partie des employés ont des qualifications et une expérience de départ
importantes et profitent de formations tout au long de I'histoire de I'entreprise, plus elles sont capables de
transformer l'information en innovation. Ceci a d'ailleurs été vérifié¢ méme dans des pays en développement
dans lesquels on a pu mesurer des différences importantes entre les firmes qui recherchaient de I'information
dans des sources non habituelles et les autres; différences touchant I'innovation nouvelle et systématique, en
particulier de produit et de processus, a I'encontre d'innovation en grande partie d'imitation pour ne pas
&tre trop distancées par la concurrence (Julien, et coll,, 2009).

Un bon partage informationnel dans le milieu, s'il est mal implanté, peut passer par le courtage informationnel,
C'est-a-dire par des intermédiaires connaissant le monde des chercheurs, les recherches en cours et leurs
liens avec d'autres chercheurs travaillant depuis quelques années sur la question et le monde des affaires
avec leurs préoccupations (Schmitt, 2008). En supposant qu'apres quelques expériences favorisant les
contacts entre ces deux mondes, il se crée des langages plus compréhensibles pour les uns et les autres, les
objectifs sont mieux compris et le temps est mieux géré, comme ce fut le cas avec I'expérience de la Chaire
Bombardier de 'TUQTR de 1994 a 2004 (Julien, 2003).

A noter que méme si nous parlons de centres de recherche privés ou publics, de cégeps et d'universités, il
ne sert a rien de faire les liens entre le monde des affaires et la direction de ces organisations. Signer quelques
conventions avec cette direction restera le plus souvent lettre morte. Les directions universitaires connaissant
mal les travaux et recherches des chercheurs et ces derniers ne sont absolument pas soumis a leurs directives
au nom de la liberté académique et de systémes cognitifs trés éloignés des comportements administratifs,
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ce que nous appelons l'anarchie organisée’®. Les liens issus des gens d'affaires doivent aboutir finalement aux
chercheurs pour étre efficaces.

De ces trois barrieres a la croissance, on peut tirer un élément commun qui explique finalement la non-
volonté de croitre ou, plutdt, une certaine crainte des entrepreneurs relativement a l'incertitude inhérente
a la création et au développement de toute entreprise dans une économie en perpétuel changement. C'est
ce qu'on appelle l'aversion au risque, aversion qui peut étre encore plus présente dans une plus grande
entreprise qui suppose des marchés plus larges et donc plus complexes, des forces de changement plus
importantes, et ainsi une concurrence plus diverse et plus souvent exacerbée, a moins de développer des
positions monopolistiques ou des cartels qui minimisent ainsi le risque.

En d'autres termes, évoluer sur un petit marché avec une petite taille relativement stable a deux avantages
vis-a-vis de l'incertitude. D'une part, pour le dirigeant bien au fait de son marché et de la facon de le satisfaire,
il est plus facile de comprendre I'évolution technologique, commerciale et environnementale sur ce marché
en développant des antennes simples comme le contact direct avec les clients et les fournisseurs pour aller
chercher l'information nécessaire a son développement” et ainsi a sa survie (Pacitto et Julien, 2006). D'autre
part, avec une petite organisation il est aussi plus facile de prendre le pouls des employés et de connaitre le
niveau de désuétude des équipements pour réagir a temps et ainsi rester a jour lorsqu'on est attentif. Ce
qu'on appelle lincertitude externe et celle en intere. Enfin, une petite taille inquiete moins les grandes
entreprises qu'une plus grande qui affecte leur marché et qui les amene a réagir. D'autant plus que la
présence de petits concurrents peu dangereux protege jusqu'a un certain point ces derniéres contre les

poursuites anticoncurrentielles.

Ainsi, un plombier ou un comptable a leur compte, ou méme un petit garagiste ou une coiffeuse de quartier,
avec possiblement un ou deux employés, peuvent développer leur marché graduellement par le bouche-a-
oreille tout en suivant quelques cours complémentaires de temps en temps pour étre a jour, par exemple
vis-a-vis les nouvelles normes de construction dans le cas du plombier, celles fiscales dans le cas du
comptable, les changements dans la mécanique des voitures dans le cas du garagiste, et les nouvelles modes
en cours dans le cas du salon de coiffure. La forte croissance ne les intéresse pas puisque leur marché est
suffisant pour pourvoir au bien-étre de leur famille tout en restant indépendant et en ayant du temps pour
cette derniere et leurs loisirs.

Il peut en étre toutefois autrement dans le cas de secteurs plus technologiques, par exemple en
pharmacologie, sachant que créer un nouveau médicament peut demander une dizaine d'années, sans
compter le temps de 'homologation, et sachant que la distribution requiert des liens avec le milieu médical
et hospitalier que la firme n'a pas nécessairement (Montes, 2013). Ce qui fait que si les PME sont plus
innovatrices dans ce secteur, il arrive souvent qu'elles doivent faire appel a une multinationale pour la

28 | anarchie organisée fait en sorte que les directions doivent accepter la liberté des professeurs-chercheurs pour que la
connaissance nouvelle se développe et rencontre les besoins des étudiants; tout en sachant que ces professeurs-chercheurs
accepteront un minimum d'encadrement, par exemple avec les horaires de cours, pour que le systéme soit viable.

% Nous parlons bien ici de développement et non de croissance. Toute entreprise qui veut survivre doit nécessairement et
régulierement changer pour s'adapter au changement socioéconomique. Mais, cela ne veut pas dire croitre.
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distribution. Et tout cela s'explique par la contrainte de lincertitude particuliérement grande dans les
nouvelles industries qui s'adressent a l'international. Dans ces derniéres, la croissance peut étre spectaculaire
tout en ayant des limites importantes, comme on I'a vu avec le krach boursier de 2000 pour I'industrie des
technologies de l'information et des communications.

Entre les secteurs technologiques et les petits marchés, on trouve des entreprises dans des secteurs moins
turbulents, mais qui doivent faire face a une forte concurrence et a des fluctuations relativement réguliéres
comme dans le cas des productions liées a la construction, telles les firmes de portes et fenétres. Il en est
de méme dans les firmes de produits de plastique ou de produits métalliques qui travaillent pour des grands
donneurs d'ordres. Leur croissance est redevable souvent de leur capacité a innover rapidement et a
controler leurs prix tout en s'adressant a I'international pour des piéces produites dans des pays a bas salaire;
sans étre toutefois assuré de la fidélité du donneur d'ordres a leur égard a moyen ou long terme.

La réponse a lincertitude est évidemment la connaissance des regles de jeu pour agir sur un marché
(Bourdieu, 1980), mais aussi l'information traitée permettant de surpasser la contrainte de I'ambiguité qui
augmente l'incertitude.

Ainsi, dans une analyse récente portant sur les liens entre la croissance et 'incertitude avec des entreprises
manufacturieres ayant autour de cinquante employés, et avec un échantillon d'environ 500 entreprises, nous
avons pu distinguer entre celles qui cherchent a minimiser l'incertitude, celles qui essaient de la gérer et
celles qui affrontent plutdt celle-ci (Julien et St-Pierre, 2014). Les premiéres visaient une croissance moyenne
de 13 % pour les deux prochaines années, les secondes une croissance de 19 % et les troisiemes une
croissance de 23 %. Les premiéres innovaient peu, les secondes beaucoup plus et les troisiémes encore plus.
De méme, les premieres étaient moins implantées a l'international puisqu'elles n'exportaient que 17 % de
leur production contre 38 % dans le deuxiéme groupe et 31 % dans le troisieme.

Mais, ce qui distinguait fortement le troisieme groupe des deux autres était leur capacité de veille et de
recherche constante d'information nouvelle, en particulier en collaborant avec les clients et avec divers
partenaires notamment étrangers. De plus, ces firmes formaient régulierement leur personnel, en particulier
leurs vendeurs, pour mieux connaftre 'évolution des besoins et, en retour, pour innover.

Finalement, nous trouvons ici tous des éléments touchant la recherche d'informations et la capacité
d'absorption et de transformation de celles-ci pour répondre a l'incertitude. Ainsi, sur cet élément crucial
gu'est l'information, le troisieme groupe était dans tous les cas plus efficace que le deuxieme groupe et ces
deux groupes battaient fortement le premier groupe. Par conséquent, cette enquéte montrait clairement
que pour croitre, il faut contrdler fortement l'information a I'encontre de celles qui ne désirent pas croftre
en cherchant justement a se positionner sur des secteurs relativement stables et sur des marchés qui
évoluent lentement et sur lesquels elles ont du temps pour obtenir plus facilement l'information et la
transformer en connaissance.

Evidemment, ce contréle de linformation est facilité par la capacité de 'organisation & chercher et a
interpréter l'information et par l'offre et la qualité des réseaux régionaux en relation avec les réseaux
nationaux ou internationaux. Nous en revenons ainsi a la nécessité de développer et de stimuler ce que
nous avons appelé plus haut la cognition de I'organisation qui devient cruciale pour faire démarrer et soutenir
la croissance.
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Si I'on résume bien cette analyse, la croissance repose sur la volonté de la direction appuyée par une
organisation multidisciplinaire, cohérente et compétente. Cette direction est aidée par les ressources du
milieu pour accepter de faire face activement a l'incertitude, pensant ainsi bien tirer son épingle des pressions
de la concurrence et des changements dans I'économie. Sinon, il est préférable de conserver une petite taille
pour étre plus en mesure de contréler son organisation (en conservant ainsi son indépendance) et de mieux
aménager son environnement (Marchesnay et Julien, 1990); ce qui permet de mieux assurer la pérennité de
I'entreprise. Ce que nous avons appelé les entreprises PIC, la croissance ne venant qu'en troisieme lieu, et
encore.

D'autres entreprises acceptent ou souhaitent croftre, mais a la condition que cette croissance se fasse
prudemment; ce qui veut dire veiller a bien saisir le changement sur le marché et vis-a-vis la concurrence et
a développer des capacités de réaction suffisante pour assurer la pérennité tout en conservant
l'indépendance. Si dans ce cas, I'incertitude est plus grande, la direction croit pouvoir la contrdler.

Par contre les entreprises, qui souhaitent et qui, effectivement, croissent régulierement et méme rapidement,
développent tant au niveau de la direction que dans l'organisation toutes sortes de mécanismes pour voir
venir le changement, I'assumer, et méme en profiter pour innover et saisir les opportunités afin de gagner
sur la concurrence et élargir leur marché. Toute cette stratégie repose sur les capabilités a rechercher et a
transformer 'information en connaissance et méme a créer une plus grande incertitude pour les concurrents
par l'innovation et ainsi la distinction leur permettant de retenir la clientéle. Surtout si cette distinction est
assise sur une foule de petites innovations, y compris le bricolage, dans toutes les fonctions de I'entreprise,
innovations difficilement discernables par la concurrence et régulierement renouvelées quand cette derniere
commence a comprendre. Ce sont dailleurs les caractéristiques que présentent justement les gazelles,
comme nous l'avons montré (Julien, 2001).

Que peut-on faire a partir de ces réflexions? Il faut d'abord cibler ces entreprises a bon potentiel de
croissance. Ensuite, il faut les relier a des sources informationnelles avancées pour muttiplier les opportunités
et soutenir 'innovation. Enfin, il faut compléter les ressources par de la formation, du conseil et de I'expertise
et du financement complémentaire.

4.1 CIBLER

L'intervention pour stimuler la croissance dans un plus grand nombre de firmes doit donc chercher a aider
a reproduire en partie les caractéristiques discutées aux sections précédentes tout en diminuant les obstacles
ou les barrieres a cette croissance.

Premierement, comme le dit 'adage « qu'on ne peut mener a |'abreuvoir un cheval qui n'a pas soif » méme
en lui présentant tous les avantages possibles, il vaut mieux aider des entreprises qui ont déja commencé a
croftre avec une organisation minimale quelque peu complexe et qui innove déja; soit avec les trois
conditions de départ touchant la direction, l'organisation et les capacités a innover et a rechercher des
opportunités soutenues par le milieu.
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Ce qui veut dire aussi des firmes avec un minimum de ressources humaines variées et complémentaires. Ce
qui permet de penser qu'avec ce seuil, la direction souhaite la croissance et a déja démarré celle-ci.

A noter que dans l'étude de 'OCDE sur les gazelles, nous avons aussi mis de coté les toutes petites
entreprises. Puisque, par exemple, une petite entreprise avec un seul employé qui croft d'un employé par
année finit par avoir une croissance de 500 % en cing ans. Il devrait en &tre de méme ici, puisque la capabilité
pour soutenir la croissance et pour développer de bonnes résistances a la concurrence, comme nous I'avons
expliqué a la section 3.2, réclame une organisation quelque peu complexe, ce que n'ont pas encore la plupart
des microentreprises.

Dans ce ciblage, il faut ainsi analyser les caractéristiques suivantes, soit :
|. les intentions des entrepreneurs (leur style selon Krueger et Kickul, 2006);

2. limportance que les entreprises donnent a l'innovation et a la recherche et a limplantation des
opportunités;

3. limportance qu'elles donnent a des marchés plus larges et plus complexes, notamment par
I'exportation.

Par exemple, on peut retenir dans les données statistiques tirées de la banque Scott (Julien, St-Pierre, Laurin
et Morin, 201 1) toutes les entreprises manufacturieres ayant plus de dix employés et ayant cr( d'au moins
I'5 % entre 2002 et 2010 (soit, en moyenne, d'environ 2 % par année), démontrant déja une certaine volonté
de croissance, et pas plus que 60 %, en supposant que ces dernieres entreprises qui ont ainsi crue d'au moins
5 % en moyenne par année devraient continuer sur leur lancée. Ce qui donne au départ, sur prés de 7 000
entreprises manufacturiéres, 662 entreprises réparties par grandes régions du Québec, soit le ratio de la
colonne 4 moins celui de la colonne 7 au tableau | de l'annexe |. A noter que cette banque permet de
fournir la liste nominale de ces entreprises par région et avec des données minimales touchant le sous-
secteur, le type d'organisation, la capacité en R-D et I'exportation.

Avec cette premiére approche et diverses informations complémentaires provenant par exemple des CLD
des MRC, on peut appliquer les trois critéres précédents et Vérifier leur intention de participer ou non a
cette opération.

Mais, au besoin, en recourant aux données complémentaires tirées du Répertoire des entreprises du
Québec, on peut souhaiter remplacer une centaine de ces entreprises manufacturieres, par exemple, par
des firmes provenant des secteurs des services aux entreprises et de l'industrie touristique.

4.2 RELIER

Si'la clef opérationnelle pour expliquer la croissance et ainsi la capacité de faire face a l'incertitude est non
seulement un certain contréle de l'information environnementale, mais une capacité de transformer cette
derniére en opportunité et en innovation, la premiere opération est de relier les firmes retenues a des
sources informationnelles de pointe, soit les centres de recherche comme le CRIQ, les CCTT, les cégeps et
les universités, ou plus précisément les groupes de professeurs et chercheurs spécialisés dans ce qui
caractérise le produit et la production de chaque firme retenue. Ce qui suppose, d'une part, une
connaissance de ces sources, et d'autre part, des intervenants connaissant bien les besoins informationnels
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de chaque firme, en reliant ces demiers selon leurs spécialités par un systeme d'intranet les amenant a
échanger leurs connaissances et leurs sources informationnelles. De plus, il faut créer un systéme de courtage
pour enrichir leurs connaissances sur les meilleures sources informationnelles provenant de ces centres
d'information technologique et d'opportunités avancées. Ce que font par exemple, certains centres dans
d'autres pays comme les Agences régionales pour l'information scientifique et technique en France ou les
Systémes de recherche informationnelle pour les PME au Japon, ou encore comme ce qui se fait au
Royaume-Uni (Huggins Johnston et Stride, 2012). A noter que ces sources se retrouvent souvent hors
région, comme nos recherches actuelles le montrent (Julien, Laurin et St-Pierre, 2014) et comme le rappelle
Lorentzen (2008). Ajoutons que les travaux de Rachel Parker (2008) expliquent justement I'importance de
ces liens pour soutenir la croissance.

Ce systéme de courtage suppose toutefois un travail de recherche et d'approche auprés des groupes de
recherches dans les CCTT, les centres de recherche, les cégeps et les universités pour mieux connaftre les
potentiels informationnels de ces centres afin d'alimenter les courtiers qui ne peuvent seuls faire ce travalil
et connaltre 'évolution de la recherche appliquée et préappliquée de ces centres. Cette recension
demandera évidemment des ressources particulieres et une équipe dédiée complémentaire aux
intervenants.

L'objectif est de finir par créer des alliances entrepreneurs/chercheurs, comme ce fut le cas de I'expérience
de la Chaire Bombardier dont nous avons parlé précédemment®, pour un bon nombre de ces firmes,
comme c'est le cas dans plusieurs pays a I'exemple des liens universités/entreprises (Carré et Levrato, 2009).

4.3 FACILITER

Mais, comme plusieurs études I'ont démontré (Julien, et coll,, 2009) les aides a la formation avancée, facilitant
ce gue nous avons appelé la capacité d'absorption (Hervas-Oliver, et coll. 2012) sont aussi cruciaux, puisque
cette capacité est la clef pour transformer l'information en connaissances spécifiques pour chaque firme et
ainsi en action pour soutenir la croissance. Cette formation doit aussi s'adresser a la direction qui, finalement,
est le lieu ou se décident la conception et le choix des opportunités et leur mise en application. L'étude de
'OCDE de 2010, a l'instar de celle de 2000, met de méme l'accent sur la formation et le développement
des compétences managériales, notamment dans la gestion des ressources humaines « visant I'appropriation
d'une culture de changement », élément clef dans le processus de croissance pour ainsi développer
« 'ambition de croissance ».

L'aide doit aussi porter sur 'amélioration de I'organisation, élément essentiel, comme nous I'avons expliqué
au point 3.2 et comme I'expliquent Moreno et Casillas (2007). Ces derniers notent l'importance d'une
transition qui transforme les comportements facilitant la recherche de I'information et a sa transformation,
notamment a l'aide des catalyseurs comme nous l'avons expliqué (Vaghely et Julien, 2010), pour multiplier
les opportunités et I'innovation. Rappelons encore ici que quand nous parlons d'innovation, cela ne veut pas
dire des changements radicaux, mais le plus souvent une innovation diffuse ou répartie un peu partout dans
le systéme de production de I'entreprise, sa distribution, et différentes petites caractéristiques sur le produit

30 Voir aussi 'exemple de I'étude récente sur les six entreprises de transformation des produits de la mer (Trépanier, et coll, 2013)
pour connaftre le niveau de capabilité en innovation des firmes retenues.
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et sur les actifs intangibles® qui permet de la distinguer de la concurrence. Clest ce qui expliquerait
probablement pourquoi les études essayant de faire le lien entre innovation et forte croissance ne sont
toutefois pas concluantes (OCDE, 2010).

Il faut bien comprendre que le soutien reléve rarement d'une simple question financiere. Comme l'ont
compris I'Autralian Innovation Investment Fund (Minneti, 2008, p. 782; Kreft et Sobel (2005) qui expliquent
que c'est l'entrepreneuriat et donc les opportunités (bien vendues aux investisseurs) qui attire les
investissements, et non le contraire.

Tout cela méne aux trois questions clefs qu'expliquait il y a plus de quatre cents ans Olivier de Serres™, soit
que pour gérer et «...réussir une entreprise... (il faut)... joindre ensemble le Savoir, le Vouloir, le Pouvoir... »;
le Vouloir touchant la volonté de la direction de croitre, le Savoir ou I'élément cognitif s'adressant a sa capacité
de faire face a l'incertitude et le Pouvoir (ou le savoir-faire) expliquant la capacité de I'organisation a assumer
les perturbations de la croissance en innovant systématiquement et a multiplier les opportunités pour
répondre au marché. Ajoutons que I'élément Savoir est aussi bien présent dans les travaux de Jean-Baptiste
Say (1803) et d'Alfred Marshall (1890) sur la meilleure facon de concurrencer sur le marché.

Les gazelles sont ainsi fondamentalement des organisations de vouloir, de savoir et de pouvoir. Le savoir
expligue la volonté de certains entrepreneurs de faire face et de gérer une forte incertitude. Elles ne peuvent
le faire gu'avec du savoir, la cognition, en obtenant systématiquement l'information sur les marchés et du
c6té de la technologie et en transformant cette derniere connaissance afin de saisir toujours plus
d'opportunités. Ce qui leur permet d'innover pour répondre de fagon distincte a ces marchés. Le pouvoir
releve, d'une part, sur les capacités a gérer une organisation en changement rapide, et d'autre part, a
développer et a contrdler des marchés par une connaissance des clients et la distinction pour mieux
répondre a leurs besoins. C'est pourquoi lintervention de 'Etat doit permettre d'appuyer cette capacité
informationnelle par la formation avancée tant de la direction que de I'organisation de maniere a soutenir la
cognition, par l'aide au réseautage entre I'entreprise et les sources d'information avancée, notamment a
signaux faibles, et par le soutien a l'innovation.

3! Comme les marques de commerce, des dessins industriels, de marques maison, etc., comme nous I'avons montré (Julien et St-
Pierre, 2014).
32 Voir P.A. Julien (2014).

29 CENTRE SUR LA PRODUCTIVITE ET LA PROSPERITE - SERIE CROISSANCE DES PME



PROPORTION D’ETABLISSEMENTS MANUFACTURIERS (11 EMP. ET PLUS)
AUX EMPLOIS STABLES OU EN CROISSANCE ENTRE 2002 ET 2010

Tableau2C

selon la population totale d'établissements en 2002
col 1 col2 col3 <cold4 col5 col6 col7 col8 col 9 col10 col1l col12 col13 col14
>1  >=1.15 >=1.3 >=145 >=1.6 >=1.75 >1 >=115 >=13 >=145 >=16 >=175
N total taux taux taux taux taux taux | écart écart écart écart écart écart

02310 [en2002 X1 X2 X3 X4 X5 X6 X1 X2 X3 X4 X5 X6
1 BSL 173 1 28,9% 28,3% 24,3% 19,1% 15,0% 12,1%| 6,2%* 8,3%** 8,4%** 7,0%** 52%* 4,5%*
2 SaglSJ 217 24,4% 21,7% 16,6% 13,8% 9,7% 83% | 1,7% 1,7% 0,7% 1,7% -0,2% 0,7%

3 Québec 415 23,1% 20,5% 16,4% 13,3% 11,3% 87% | 0,4% 0,5% 0,5% 1,1% 1,4% 1,0%
4 Mauricie 227  22,9% 20,3% 15,4% 13,2% 12,3% 9,7% | 0,2% 0,3% -0,5% 1,1% 2,5% 2,1%
5 Estrie 356 23,3% 19,9% 16,3% 12,9% 10,4% 7,6% | 0,6% -0,1% 0,4% 0,8% 0,5% 0,0%
6 Montréal | 2151 15,2% 13,5% 10,8% 8,2% 6,6% 5,2% |-7,5%*** -6,5%*** -5,1%*** -3,9%*** -3,3%*** -2,5%***
7Outaouais| 74 18,9% 17,6% 14,9% 10,8% 95% 68% | -3,8% -24% -1,0% -1,3% -04% -0,9%
8 Abitibi 75 28,0% 22,7% 14,7% 12,0% 10,7% 8,0% | 5,3% 2,7% -1,2%  -0,1% 0,8% 0,4%
9 Cote-N. 44  20,5% 13,6% 11,4% 11,4% 6,8% 6,8% | -22% -64% -45% -0,7% -3,1% -0,8%
11 Gasp-IM| 46  28,3% 23,9% 10,9% 10,9% 10,9% 8,7% | 5,6% 3,9% -5,0%6  -1,2% 1,0% 1,1%
12 Chaud. 527 31,9% 28,5% 22,8% 16,5% 13,5% 9,5% [9,2%*** 8,5%*** 6,9%*** 4,4%** 3,6%** 1,9%
13 Laval 263  21,3% 19,0% 15,2% 8,4% 68% 57% | -1,4% -1L,0% -07% -3,7% -3,006 -1,9%
14 Lanaud. 248 23,8% 21,0% 14,9% 10,9% 8,1% 69% | 1,1% 1,0% -1,0%  -12%  -1,8%  -0,8%
15 Laurent. | 282 31,2% 29,1% 23,0% 17,4% 15,2% 11,0% [8,5%*** 9,1%*** 7,2%** 5,3%** 5,4%** 3,4%*
16 Montér. [ 1104 26,7% 22,9% 18,8% 13,9% 11,5% 9,1% [4,0%*** 2,9%** 2,8%** 1,7%* 1,6%* 1,5%*
17 CentreQ.| 419 28,6% 24,1% 19,1% 16,0% 12,4% 9,1% [ 59%** 4,1%* 3,2% 3,9%* 2,5% 1,4%
total 6621 22,7% 20,0% 15,9% 12,1% 9,9% 7,6%

performance de discrimination:
écart-moyen (aggr.) ~ 3,7% | 3,5% @ 3,1% @ 2,4% @ 2,1% @ 1,4%
16 régions:

F-anova et p= 9,0%** 7 8%** g 2%** 4 g*** 4 1¥** ) g**
15 régions sans Montréal:

F-anovaetp= 1,9* 2,1* 2,0* 1,5 1,4 0,8
14 régions sans Montréal ni Montérégie:

F-anovaetp= 2,1* 2,2** 21* 1,7 1,5 0,8
45 MRC (n>25) sans Montréal:

F-anovaetp= 1,3 1,3 1,0 1,2 1,1 0,8
tests: *p<5% **p<l% ***p<0,1%
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Tableau2C

selon la population totale d'établissements en 2002
col 1 col2 col3 <cold4 col5 col6 col7 col8 col9 col10 col1l col12 col13 col 14
>1  >=1.15 >=13 >=1.45 >=1.6 >=175 >1 >=1.15 >=13 >=145 >=16 >=175
Ntotal taux taux taux taux taux taux | écart écart écart écart écart écart

02310 [en2002 X1 X2 X3 X4 X5 X6 X1 X2 X3 X4 X5 X6
1 BSL 173 1 28,9% 28,3% 24,3% 19,1% 15,0% 12,1%| 6,2%* 8,3%** 8,4%** 7,0%** 52%* 4,5%*
2 SaglSJ 217 24,4% 21,7% 16,6% 13,8% 9,7% 83% | 1,7% 1,7% 0,7% 1,7% -0,2% 0,7%

3 Québec 415 23,1% 20,5% 16,4% 13,3% 11,3% 87% | 0,4% 0,5% 0,5% 1,1% 1,4% 1,0%
4 Mauricie 227  22,9% 20,3% 15,4% 13,2% 12,3% 9,7% | 0,2% 0,3% -0,5% 1,1% 2,5% 2,1%
5 Estrie 356 23,3% 19,9% 16,3% 12,9% 10,4% 7,6% | 0,6% -0,1% 0,4% 0,8% 0,5% 0,0%
6 Montréal | 2151 15,2% 13,5% 10,8% 8,2% 6,6% 5,2% |-7,5%*** -6,5%*** -5,1%*** -3,9%*** -3,3%*** -2,5%***
7Outaouais| 74 18,9% 17,6% 14,9% 10,8% 95% 68% | -3,8% -24% -1,0% -1,3% -04% -0,9%
8 Abitibi 75 28,0% 22,7% 14,7% 12,0% 10,7% 8,0% | 5,3% 2,7% -1,2%  -0,1% 0,8% 0,4%
9 Cote-N. 44  20,5% 13,6% 11,4% 11,4% 6,8% 6,8% | -2,2% -64% -45% -0,7% -3,1% -0,8%
11 Gasp-IM| 46  28,3% 23,9% 10,9% 10,9% 10,9% 8,7% | 5,6% 3,9% -5,0%6  -1,2% 1,0% 1,1%
12 Chaud. 527 31,9% 28,5% 22,8% 16,5% 13,5% 9,5% [9,2%*** 8,5%*** 6,9%*** 4,4%** 3,6%** 1,9%
13 Laval 263  21,3% 19,0% 15,2% 8,4% 68% 57% | -1,4% -1L,0% -07% -3,7% -3,006 -1,9%
14 Lanaud. 248 23,8% 21,0% 14,9% 10,9% 81% 6,9% | 1,1% 1,0% -1,0%  -12%  -1,8%  -0,8%
15 Laurent. | 282 31,2% 29,1% 23,0% 17,4% 15,2% 11,0% [8,5%*** 9,1%*** 7,2%** 5,3%** 5,4%** 3,4%*
16 Montér. [ 1104 26,7% 22,9% 18,8% 13,9% 11,5% 9,1% [4,0%*** 2,9%** 2,8%** 1,7%* 1,6%* 1,5%*
17 CentreQ.| 419 28,6% 24,1% 19,1% 16,0% 12,4% 9,1% [ 59%** 4,1%* 3,2% 3,9%* 2,5% 1,4%
total 6621 22,7% 20,0% 15,9% 12,1% 9,9% 7,6%

performance de discrimination:
écart-moyen (aggr.) ~ 3,7%  3,5% @ 3,1% @ 2,4% @ 2,1% @ 1,4%
16 régions:

F-anova et p= 9,0%** 7 8%** g 2%** 4 g*** 4 1¥** ) g**
15 régions sans Montréal:

F-anovaetp= 1,9* 2,1* 2,0* 1,5 1,4 0,8
14 régions sans Montréal ni Montérégie:

F-anovaetp= 2,1* 2,2** 21* 1,7 1,5 0,8
45 MRC (n>25) sans Montréal:

F-anovaetp= 1,3 1,3 1,0 1,2 1,1 0,8
tests: *p<5% **p<l% ***p<0,1%

Source : Julien, St-Pierre, Laurin et Morin (201 1)
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