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Résumé : Cette recherche porte sur le développement des capacités d’anticipation des PME
familiales congolaises. La question principale de recherche est la suivante : comment les
PME familiales congolaises développent-elles leurs capacités d’anticipation ?

Pour y parvenir, I’interprétativisme a été retenu comme positionnement épistémologique et
le prisme qualitatif mobilisé comme méthodologie de recherche scientifique. Pour collecter
les données, nous avons fait appel au guide d’entretien qui a été soumis sous forme
d’entretiens semi-directifs a une population cible ceuvrant dans quatre PME familiales
congolaises notamment Securex, Olympic palace, Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit
et Santé et Nature.

Les résultats de cette recherche listent les étapes respectées par les PME familiales
congolaises dans le cadre de leur processus anticipatif. Ces étapes sont la vision stratégique,
la prise de décision, la collecte des données, la détection du signal faible, la cellule
anticipative informelle et la planification stratégique.

Bien que cette démarche anticipative soit développée de facon informelle, elle contribue de
facon significative a la pérennisation des PME familiales en leur permettant de se distinguer
par la proposition, sur le marché, des biens et des services dont la valeur percue est
durablement supérieure a celle de la concurrence.

Pour apporter une valeur ajoutée a 1’évolution de la science, un modéle empirique a été
proposé pour permettre aux managers de prendre des décisions en faisant du processus

anticipatif un réflexe.
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sized enterprises (SMESs)
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Abstract: This research focuses on the development of the anticipation capacities of
Congolese small and medium-sized family businesses. The main research question is as
follows: how do Congolese family SMEs develop their ability to anticipate?

To answer this question, we adopted an interpretivist approach as our epistemological
positioning, and a qualitative prism as our scientific research methodology. To collect the
data, we used an interview guide that was submitted in the form of semi-directive interviews
to a target population working in four Congolese family SMEs, namely Securex, Olympic
palace, Caisse Congolaise d'Epargne et de Crédit and Santé et Nature.

The results of this research list the stages followed by Congolese family SMEs as part of their
anticipatory process. These stages are strategic vision, decision-making, data collection,
weak signal detection, informal anticipatory cell and strategic planning.

Although this anticipatory approach is developed informally, it makes a significant
contribution to the sustainability of family SMEs, enabling them to stand out by offering
goods and services with a perceived value that is sustainably superior to that of the
competition.

To add value to the evolution of science, an empirical model has been proposed to enable
managers to make decisions by turning the anticipatory process into a reflex.
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INTRODUCTION GENERALE

Le développement des capacités d’anticipation est 1’épine dorsale des petites et moyennes
entreprises (PME) familiales. Il permet non seulement aux PME familiales de s’adapter par
I’aptitude aussi bien a anticiper qu’a prévoir (Lesca et Blanco, 2002), mais donne également
aux PME familiales la possibilité de naviguer sur une bonne vague (Cocula, 2002). Processus
permettant aux décideurs des entreprises a s’inscrire dans une logique de prise de décision tot
et au bon moment par le déploiement des données obtenues grace aux aptitudes anticipatives et
I’intériorisation des principes de base indispensables a la compétitivité (Chalus-Sauvannet,
2021), le développement des capacités d’anticipation contribue a la dynamisation des PME

familiales.

Démarche stratégique pouvant contribuer a la pérennité des PME familiales, parce que
disposant de la capacité d’augmenter la résilience de I’organisation face a une turbulence
(Altintas et Royer, 2009), le développement des capacités d’anticipation offre les possibilités
de mieux cerner les tendances environnementales (Fasquelle, 2018), de réduire les incertitudes
dans le processus décisionnel des managers des PME familiales par des informations plus riches
et plus pertinentes (Walters et al., 2003) et de minimiser la surcharge d’informations nuisibles

(Lesca et al., 2009), dans un environnement hautement concurrentiel (Sargsyan, 2020).

Considéré comme I’aptitude a agir par anticipation sur les événements susceptibles de se
produire afin d’éviter les conséquences indésirables, le développement des capacités
d’anticipation est 1’un des facteurs clé de succes des PME familiales. S’appuyant sur des
analyses stratégiques, parce que le diagnostic est un préalable a toute réflexion stratégique
(Moloumba Mokango et Mzid, 2019), le développement des capacités d’anticipation a pour
finalité de collecter, traiter et interpréter de maniére intelligible les informations afin de

permettre aux managers de prendre des décisions optimales (Dinh et Gajewski, 2005).

Reconnu comme un radar efficace pour la gouvernance des PME familiales (Lesca, 2008),
mobilisé souvent pour alerter tot les managers des PME familiales en vue d’éviter les obstacles
(Lesca et Rouibah, 1997), a I’instar des grands piroguiers de la riviére Likouala aux herbes qui
conduisent avec dextérité et doigté leurs pirogues pendant la période de saison séche ou la
riviére est jonchée d’épaves de pirogues, des bois morts et des produits halieutiques de toute
nature, le développement des capacités d’anticipation est un vecteur de compétitivité par la
structuration (Plane, 2015). Il est aussi, ipso facto, une source d’intégration des valeurs a
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I’origine des passerelles dynamiques innovantes qui permettent aux PME familiales de générer

de la richesse et de créer des emplois (Moumou, 2018).

En disposant t6t des informations pointues, véritables et sires, les PME familiales s’arriment a
la réalité, adaptent leurs approches stratégiques et prennent un pas d’avance sur la concurrence
ce qui permet, par le fait méme, a I’entreprise de limiter ses risques de défaillance (Blazy, 1996).
Par cette attitude active et proactive, la PME familiale propose un futur meilleur a ses employés,

une vision réaliste et pragmatique a ses managers et un marché rassurant a ses actionnaires.

Dans cette perspective, le développement des capacités d’anticipation booste la performance
des collaborateurs et consolide la production des biens et des services de qualité permettant
ainsi la pérennisation de I’entreprise. Eu égard aux arguments évoqués, dans les lignes
précédentes, nous pouvons émettre une idée d’apres laquelle le développement des capacités
d’anticipation a un impact considérable sur la performance organisationnelle des entreprises
(Audet, 2003). Cette performance pourrait étre a 1’origine de la pérennité de la PME familiale
puisque les données recueillies tot constituent 1’épine dorsale des décisions stratégiques qui

orientent le fonctionnement effectif de la PME familiale sur le long terme.

La République du Congo, notre surface d’opérationnalisation de 1’étude doctorale, est
également concernée par cette réalité factuelle des effets positifs du développement des

capacités d’anticipation dans les PME familiales.

En effet, au lendemain de la conférence nationale souveraine de 1991, I’environnement
économique congolais a été pris d’assaut par les PME, en général, et les PME familiales, en
particulier. Le pays quittait définitivement 1’économie dirigée pour aller progressivement vers
I’économie de marché (Essanga et Mbaloula, 2017) , ¢’est-a-dire, le réle principal et surtout la
valorisation des entreprises privées (Lamiri, 1993). Allant dans le méme sens, les travaux de
Moloumba Mokango, (2020) constatent une montée fulgurante des PME, en République du
Congo, au courant de ces derniéres décennies. En suivant ce raisonnement, les études menées
par la Banque Mondiale (2014) affirment avec une précision croissante que ces PME y compris
celles gérées par les familles ont généré de la richesse et crée des emplois. Ce faisant, ce secteur
d’activité a solidifié I’économie congolaise, a consolidé et amélioré les conditions de vie des

ressources humaines ceuvrant dans les entreprises du secteur.

Cet embellissement a rendu le secteur des PME familiales trés attractif. A titre d’illustration,
deux mille deux cent quatre-vingt-six (2286) PME familiales ont été créées en 2005 en

République du Congo pour une population estimée, pendant cette méme période, a trois
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millions six cent vingt-trois mille (3.623.000) habitants. De nos jours, en dépit de la crise
économique et malgré la pandémie a Corona virus, une augmentation considérable de création
des PME familiales est constatée. Cette floraison des PME familiales est soutenue et impulsée
non seulement par une dynamique sociale consolidée par D’intériorisation des valeurs
entrepreneuriales, mais également par des discours politiques visant a aider le pays a dépasser
I’économie de rente caractérisée par la production pétroliére pour s’orienter vers une forme de

diversification (Moloumba Mokango et Mzid, 2019)fondée sur les PME familiales.

Toutefois, ce secteur d’activité continue a développer des approches stratégiques, managériales
et commerciales pour croitre et se pérenniser, dans un environnement fortement concurrentiel
(Moloumba Mokango, 2020). Ce développement et cette pérennisation, ayant pour socle les
stratégies de croissance (Cocula, 2002), ont pour finalité la durabilité du secteur aux fins
d’améliorer les conditions de vie des populations et surtout de contribuer comme locomotive

de consolidation de I’économie nationale.

Par ailleurs, plusieurs facteurs empéchent la graine des PME familiales de germer. Ces facteurs
vermoulus combattent les efforts louables mobilisés par les PME familiales, dans 1’optique de

leur développement. Sans étre exhaustif, il s’agit de :

= la concurrence : considérée comme un ensemble de structures et de décisions (Le Roy,
2004), la concurrence se définie également comme une rivalité entre les entreprises
ceuvrant dans un méme secteur d’activité. Cependant, cette concurrence, dans son
applicabilité peut étre deloyale et considérée, dans cette optique, comme I’ensemble des
pratiques managériales, commerciales, marketing, stratégiques et culturelles abusives
d’une PME familiale a I’endroit d’une entreprise tierce (Moloumba Mokango, 2021) ou
vice versa. Dans cette perspective, la concurrence est mortifére et préjudiciable pour les
PME familiales des pays en voie de développement et méme des pays développés
(Conseil d’analyse économique, 2015). Qu’elle soit loyale ou déloyale, la concurrence
a pour vocation de détruire les PME familiales congolaises. En effet, dans une économie
de marché, les PME familiales sont encouragées a se distinguer des concurrents par la
production des biens et des services de qualité. Les entreprises qui ne s’inscrivent pas
dans cette logique sont appelées a disparaitre. Prise dans ce sens, la concurrence
contribue volontairement ou involontairement a la disparition des entreprises. C’est la
la réelle nécessité de mettre en musique les approches stratégiques visant a gérer une

PME familiale en contexte de concurrence déloyale (Moloumba Mokango, 2021).



= le repositionnement dominant des grandes entreprises congolaises : en effet, dans la
volonté profonde de faire un retour sur investissement, les grandes entreprises
congolaises, de plusieurs secteurs d’activités, se repositionnent désormais dans les
marchés de niche, autrefois réservés aux PME familiales (Harrison, 1995). Dans cette
optique, les PME familiales se trouvent dans I’obligation d’exercer leurs activités dans
les mémes marchés que les grandes entreprises (Aubert et Enrico, 2010). Cette attitude
offensive caractérisée par une démarche agressive qui vise a faire disparaitre les
entreprises met les PME familiales dans une posture réflexive exemptée de toute
passivité et de tout positionnement attentiste.

= |es besoins de sécurité pour mieux cerner les tendances du futur : deux variables peuvent
permettre de cerner les tendances du futur pour mieux sécuriser I’avenir d’une PME
familiale. Il s’agit du risque et de I’incertitude (Knight, 1921). Dans cet ordre d’idée, les
PME familiales congolaises développent des capacités managériales et stratégiques
pour se prémunir des penchants agressifs de 1’incertitude au détriment du risque.

= les élans liés aux crises politiques a répétition : dans plusieurs pays africains au sud du
Sahara, on observe avec une attention soutenue des tendances de crises politiques a
répétition incitée et appuyée par une volonté manifeste de s’éterniser au pouvoir au
détriment des régles élémentaires de la démocratie éternelle. Ces crises politiques qui
restent jusque-la dans 1’ame consciente de ceux qui gerent leurs PME familiales en
République du Congo, depuis plus de deux décennies, retentissent un écho défavorable
et incitent a des réflexions profondes et véritables visant a préserver les investissements

lourds réalisés.

Devant ces facteurs qui n’ont aucun caractére de conclusion faisant autorité et qui écartent toute
conception d’exhaustivité, un triptyque raisonnement qui se complete et se rapproche happe
avec insistance notre état de conscience. Le premier est caractérisé par la nécessité d’apporter
des réflexions a des facteurs vénéneux pour protéger les PME familiales des attaques a méme
de percer leurs lignes de défense (Moloumba Mokango, 2020). Le deuxi¢me s’explique par
I’intérét scientifique de clarifier un phénomeéne exploratoire en sciences de gestion et du
management en terre congolaise. Le troisieéme recéle 1I’idée de considérer le développement des
capacités d’anticipation comme le pilier de la durabilit¢ des PME familiales. De ce
raisonnement a dimension variable caractérisé par trois conceptions, il semble rationnel de noter
que le troisiéme raisonnement, celui du développement des capacités d’anticipation, bénéficie

d’un positionnement stratégique de premier plan.



Cette conception triptyque se distingue par le fait que malgré cette réalité factuelle des facteurs
évoqués, trop peu d’études se sont penchées veritablement sur le développement des capacités
d’anticipation des PME familiales congolaises. Fort conscient du fait que les attitudes de
I’entreprise en matiere du développement des capacités anticipatives influencent ses
performances (Vergnaud-Schaeffer, 1992), sachant que les entreprises qui souhaitent se
pérenniser par la compétitivité en vue de produire et continuer a produire se mettent a I’écoute
de leur environnement extérieur (Lesca et Rouibah, 1997), cette thése ne vise pas donc a aborder
toutes les théories liées au développement des capacités anticipatives de toutes les entreprises.
Nous ne disposons pas d’assez de données fiables a ce type d’objectivation pour réaliser une
telle étude qui contenterait tous les experts du domaine. Nous cherchons a focaliser notre
attention sur les approches mises en exergue par les PME familiales dans le cadre du
développement de leurs capacités d’anticipation. Nous visons a comprendre la démarche
mobilisée par les PME familiales congolaises pour développer leurs capacités d’anticipation.
C’est pour cette raison que nous avons choisi comme théme : « le développement des capacités
d’anticipation dans les PME familiales congolaises ». Les capacités d’anticipation étant, en
derniére instance, une faculté qui aide les PME familiales a prendre des décisions tout en restant
capable de prévoir, si possible, les conséquences sur le court, moyen et long terme, nous nous
sommes permis de retenir la problématique suivante : comment les capacités d’anticipation
sont-elles développées dans les PME familiales congolaises ? Cette problématique est

assortie des questions secondaires suivantes :

= quelles sont les caractéristiques des PME familiales congolaises ?

= quels types de capacités d’anticipation développent-elles ?

= quelle est la place des ressources humaines et de la formation dans le développement
des capacités d’anticipation ?

= quel type de processus d’anticipation pour les PME familiales congolaises ?

L’objectif général de cette recherche consiste a comprendre comment se réalise le
développement des capacités d’anticipation dans un contexte des PME familiales congolaises.

De cet objectif général, découlent des objectifs spécifiques.

En effet, le secteur des PME familiales est I’un des secteurs le plus ancien, mais aussi le plus
porteur eu égard le nombre des entreprises créées chagque année. Il reste un secteur dynamique
et structuré. Dans cet ordre d’idée, le premier objectif spécifique de ce travail est de cerner la
structuration du secteur des PME familiales au Congo. Par ailleurs, les PME familiales
congolaises s’inscrivent dans une logique de développement des capacités d’anticipation pour
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mieux supputer le futur avec 1’idée que préparer le futur c’est déja agir en €tant au présent. En
cela, le deuxieme objectif spécifique de cette recherche doctorale aide a clarifier la démarche
du développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales congolaises. En
outre, une recherche scientifique est un saut dans le vide. Elle a pour vocation d’explorer les
phénomenes qui recelent des zones d’ombre dans leur fonctionnement. A ce titre, le troisieme
objectif spécifique de cette recherche vise a connaitre les apports du développement des
capacités d’anticipation au cceur des PME familiales congolaises. En dernier lieu, le
développement des capacités d’anticipation peut se réaliser de facon consciente ou inconsciente
au sein d’une PME familiale. 1l appartient au chercheur de rentrer en contact avec le phénoméne
pour les effets d’élucidation. Dans cette optique, le quatriéme objectif spécifique est de mettre
en place un processus de développement des capacités d’anticipation a 1’effet de contribuer a

I’efficacité et a I’efficience des PME familiales congolaises.

La question du développement des capacités d’anticipation est moins prolifique dans la
littérature du management stratégique. Elle est encore moins visible dans la littérature
managériale de la République du Congo. Peu de chercheurs lui accordent une attention
soutenue. Pourtant les PME familiales congolaises développent de fagon volontaire ou
involontaire, les capacités d’anticipation pour apprécier leurs chances de pérennité, dans une
sphére hautement concurrentielle, et mieux préparer leur avenir dans une aire géographique
incertaine. Il existe donc un chainon manquant entre, d’une part, ’absence d’un processus
formalisé, et I’applicabilité des principes de ce processus, d’autre part. Dans cette perspective,
notre recherche doctorale propose cette articulation manquante en vue d’étudier 1’angle mort
qui n’a pas encore été abordée par les chercheurs. Elle vise a comprendre, a rendre explicite et
a formaliser les étapes développées par les PME familiales congolaises dans le cadre du

déploiement de leurs capacités d’anticipation.

Bien que demeurant d’actualité, la problématique du développement des capacités
d’anticipation n’est pas assez fournie dans la littérature. Dans cette logique, elle mérite d’étre
approfondie, non seulement pour mieux servir les chercheurs d’aujourd’hui et de demain, mais
aussi parce qu’elle se veut une valeur ajoutée pour les théoriciens des approches stratégiques.
Il s’agit, ici et maintenant, de clarifier les astuces des praticiens et d’¢élucider les pieges que
recélent cette démarche tirée des enseignements des PME familiales congolaises. Cette étude
doctorale ambitionne aussi d’éclaircir le cheminement a suivre pour développer de fagon
efficace et efficiente les capacités d’anticipation. Ce travail a non seulement le mérite de

theoriser le développement des capacités d’anticipation dans les PME familiales, mais



¢galement de mettre sur orbite, de rapprocher et d’agencer les concepts de développement et de
capacité d’anticipation dans un contexte des PME familiales congolaises. Il est, a tout point
nommé, d’un apport théorique consistant qui contribuera inévitablement au renforcement de la

littérature du management stratégique.

Du point de vue institutionnel, en République du Congo, le concept de PME familiale se dissout
dans la notion de PME. En notre connaissance, il n’existe pas un plan stratégique de
développement pour le domaine des PME familiales congolaises. Ce travail de premiére
importance pourra aider a la prise en compte du concept en vue de lui donner ses lettres de
noblesse dans un pays ou la diversification stratégique devient non seulement une condition
obligatoire, mais également un impératif pour lutter contre le chomage et consolider 1’économie

nationale.

Du point de vue sociétal, le secteur des PME familiales congolaises devient plus attrayant. Il
est, a certains égards, la convoitise des crocodiles du continent noire qui cherchent a intégrer
tous les secteurs d’activités, en dépit des barrieres a I’entrée érigées par les sachants du domaine.
Le secteur des PME familiales congolaises est, a cet effet, et pour ainsi dire, le grenier de la
création des richesses et demeure la force centripéte de la création des emplois. Toutefois, les
managers de ce secteur sont submergés par les questions de développement et ne disposent pas
d’assez d’énergies pour mener des études de terrain sur le développement des capacités
d’anticipation. En s’appuyant sur notre travail, les managers des PME familiales congolaises
pourront mieux ciseler et tracer les jalons du futur en prenant en compte les besoins sociaux de
leur potentiel humain, seule source de créativité et premiére matiére premi¢re d’une PME

familiale.

Par ailleurs, Les PME familiales sont les plus anciennes et les plus répandues dans le monde
(Mzid, 2009). Les études de Moumou (2018) nous rappellent que le pourcentage des PME
familiales au niveau européen se situe entre 60 et 93%. En Australie, elles occupent les trois
quarts des entreprises nationales. Aux-Etats Unis d’Amérique, elles sont estimées a hauteur de
93%. En Republique du Congo, le pourcentage des PME familiales est en progression continue.
Il est estimé a plus de 80% des PME.

Toutefois, le 1égislateur de la République du Congo n’est pas assez précis sur la nomenclature
des PME familiales. Au faite, il n’existe pas une définition sur les PME familiales congolaises.
Elles intégrent la définition de la PME prévue dans la loi n°46-2014 portant mesures de

promotion et de développement des trés petites, petites et moyennes entreprises qui définit trois



critéres pour désigner une PME, notamment le capital social, le chiffre d’affaires et les effectifs.
En tenant compte d’une démarche globalisante inspirée de la littérature managériale
internationale, les PME familiales se développent dans une dualité caractérisée par le principe
de succession et 1’esprit du paternalisme pour conserver la doctrine maison de 1’entreprise
(Meot, 2018). Les travaux des chercheurs tels que Maury (2006) déemontrent a juste titre que
les PME familiales présentent les ratios de rentabilité plus que les autres entreprises. Ce
positionnement stratégique, fruit de leurs efforts, conforte leur rentabilité. Partisanes du
management participatif apaisé (Maury, 2006), pour limiter les conflits (Bughin et Colot, 2008),
satisfaire les besoins liés aux us et coutumes de la famille (Van Caillie, 1999), les PME
familiales sont les plus popularisées (Morck et Yeung, 2003) et bénéficient d’une supra
performance (Jenson, 2002), comparativement aux entreprises ceuvrant dans d’autres secteurs
d’activités. Les PME familiales développent les capacités anticipatives parce qu’elles ont le
souci envers le futur (Coutellec et Weil-Dubuc, 2016). Cette anticipation peut- étre prédictive,

adaptative et projective.

Bien que les PME familiales soient plus démunies que les grandes entreprises en termes
d’anticipation (Dietrich, 2008),il demeure vrai que le développement des capacités
d’anticipation permet de prévoir la défaillance des PME familiales (Rizqy, 2005). Entité, dont
la majeure partie du capital se trouve entre les mains d’une ou plusieurs familles, la PME
familiale cherche a mieux cerner I’environnement pour mieux développer les capacités

dynamiques (Tsapi et Garandi, 2020).

Considérées comme les unités de production qui ont un effectif inférieur ou égal a cent (100)
employés, disposant d’une équipe managériale dominée par les membres d’une méme famille,
acceptant volontiers le principe de succession pour conserver jalousement les valeurs
intrinséques de la famille, les PME familiales situent les ressources humaines au cceur de leur
compétitivité. Par ce positionnement, la supputation du futur passe nécessairement par le
développement des capacités d’anticipation qui ont pour vocation d’aider les managers a

prendre des décisions du futur tout en restant au présent.

En Républigue du Congo, les PME familiales ne sont pas soutenues par les pouvoirs publics.
Elles évoluent dans un environnement concurrentiel ou le gouvernement s’est finalement résolu
a s’engager dans une démarche de diversification stratégique de son économie. A ce titre et
dans le cadre de cette recherche doctorale, parce que considérant 1’absence d’une définition
spécifique sur notre aire d’opérationnalisation, la PME familiale est définie comme une entité
de production des biens et des services dont le capital est détenu majoritairement par les
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membres d’une méme famille dans laquelle au moins deux a trois personnes appartenant
a cette méme famille occupent un positionnement stratégique et dominant dans le
management de I’entreprise. En cela, la PME familiale, ici considérée, se développe dans une
dualité caractérisée par le principe de succession future et ’esprit du paternalisme pour
conserver non seulement les us et coutumes de 1’entreprise, mais aussi la doctrine maison léguée

par le propriétaire qui mérite vénération et adoration.

Pour se maintenir et se développer (Strategor, 1997), ces PME familiales congolaises
considerent le développement des capacités d’anticipation comme une volonté profonde de
minimiser, a un niveau éleve, les risques et les incertitudes afin de permettre la prise de
décisions a méme d’aider I’entreprise a se pérenniser dans la voie du futur souhaité par
I’intégration du changement avec pour corolaire les ruptures possibles (Godet, 1991). Dans ce
sens et conformément au processus routinier de fonctionnement des PME familiales
congolaises, les capacités d’anticipation doivent étre mobilisées parce qu’elles sont un
mécanisme qui permet aux managers de collecter des données en lien avec 1’environnement du
marché et les transforment en représentation du futur (Smida et Condor, 2001). S’inscrivant
dans une logique de discontinuité dans la continuité et pour aider les entreprises a vivre
longtemps, les PME familiales congolaises intégrent dans leur quotidien les capacités
d’anticipation pour capter les données, les interpréter afin de les transformer en information qui
a du sens pour D’entreprise et son futur & 1'idée de lui permettre de s’adapter a son
environnement. Il s’agit de développer une idée proactive visant a rendre la PME competitive
dans une sphere hautement concurrentielle. Dans cet ordre d’idée, la capacité d’anticipation est
donc en méme temps une armure qui protege la PME familiale congolaise contre la concurrence
et un radar qui communique des informations pouvant permettre une prise de décision effective,

tot et au bon moment pour la durabilité de I’entreprise.

Les propriétaires des PME familiales congolaises accordent une orientation
transgénérationnelle & leurs structures et donnent du sens a I’anticipation qui constitue pour eux
un outil indispensable dans les pratiques managériales des dirigeants des PME (Gamie et
Roubelat, 2022). Par les anticipations, les managers des PME familiales préparent le futur et
canalisent leurs décisions dans le souci de transmettre le moment venu, leurs entreprises, a leurs

Successeurs.

Compte tenu de cette revue de la littérature, trois propositions théoriques s’imposent a notre
démarche scientifique. En effet, le questionnement sur le développement des capacités
d’anticipation est toujours présent dans les états de conscience des managers des PME
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familiales. Bien que cette réflexion soit consciente ou inconsciente, malgreé le fait que les PME
familiales soient démunies lorsqu’il s’agit de faire face a la problématique des anticipations,
parce que ne disposant pas toujours des outils anticipatifs, le dispositif des capacités
d’anticipation s’expérimente aujourd’hui comme une démarche obligatoire pour la durabilité
de I’entreprise. Dans cet ordre d’idée, le développement des capacités d’anticipation s’inscrit
dans un champ stratégique avec pour vocation d’aider les PME familiales a conduire leurs
projets de changement du futur. A ce titre, la premiere proposition theéorique de notre recherche

stipule que le développement des capacités anticipatives est mobilisé dans les PME familiales.

En outre, I’environnement des PME familiales est caractérisé par I’instabilité, la complexité et
la crise permanente. Ces caractéristiques impliquent que les managers s’adaptent pour
conserver le positionnement de leur entreprise. Ces spécificités qui sont a I’origine d’un
changement de plus en plus rapide a cause des nouvelles technologies de I’information et de la
communication exige la mise en place d’une cellule anticipative aux fins de permettre la
collecte des données dans le cadre du suivi des tendances environnementales et d’aider les
managers a prendre des décisions pour la vie de I’entreprise. Cette cellule de veille anticipative
regorge des fonctions qui lui permet de se mobiliser parce que la maniére de gérer les PME
familiales d’hier ne convient plus & manager les PME familiales d’aujourd’hui (Chalus-
Sauvannet et al., 2017). Les fonctions de la veille anticipative sont donc un outil incontestable
et permanent dans le management des PME familiales. A cet effet, la deuxieme proposition
théorique de cette recherche soutient que les fonctions d’activités des capacités anticipatives
d’une cellule de veille anticipative permettent de collecter des informations qui impactent le

processus décisionnel des PME familiales.

Enfin, en observant d’entrée de jeu le fonctionnement des PME familiales congolaises, il
apparait que plusieurs entreprises ceuvrant dans ce secteur d’activité ne développent pas des
capacités d’anticipation. Cependant, en mobilisant la démarche abductive qui exige d’émettre
des réponses provisoires sur la base de la revue de la littérature existante et finalement de
vérifier cette réponse provisoire par le biais de I’observation du phénoméne sur le terrain avant
de faire des conclusions, il apparait clairement que les PME familiales congolaises mettent en
mouvement des approches anticipatives. Ces approches anticipatives sont élaborees sur la base
d’un processus anticipatif. En suivant ce raisonnement, les capacités d’anticipation sont pour
ces PME familiales une maniére de prévenir et de gérer les phénoménes incertains de
I’entreprise dans le dessein de renforcer le rapprochement entre le présent et le futur de

I’entreprise. Dans cette perspective, 1a troisieme proposition théorique de cette recherche estime
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que les PME familiales disposent d’un processus qui leur permet de développer leurs capacités

d’anticipation.

Notre sujet porte sur le développement des capacités d’anticipation des PME familiales
congolaises. Il vise a comprendre comment les PME familiales congolaises arrivent a
développer leurs capacités d’anticipation. Il s’agit, en quelque sorte, de clarifier le processus

enclenché par les PME familiales en vue de développer leurs capacités anticipatives.

Dans cette optique, nous nous sommes positionné comme interprétativiste et la démarche
qualitative est mobilisée comme méthodologie de recherche. D’abord, il s’agit d’étudier,
d’expérimenter et d’interpréter les événements pour confirmer ou infirmer nos propositions
théoriques par la découverte des faits a partir des conformités (Mzid, 2009). Ensuite, la
démarche qualitative est utilisée parce que notre étude est rendue opérationnelle dans un secteur
ou la présence des publications scientifiques en terre congolaise, en notre connaissance, est
inexistante (Moloumba Mokango, 2020). Le choix de la méthodologie qualitative tient
également du fait que notre theme a une visée interprétative (Abaté, 2018). La méthodologie
qualitative nous a aidé a cerner, a comprendre et a interpréter les faits des PME familiales
sélectionnées (Rispal et Jouison-Laffitte, 2015). Enfin, la méthodologie qualitative est retenue

parce qu’elle s’inscrit dans le comment, 1’inédit et la complexité du sujet a aborder (Yin, 2012).

De cette méthodologie qualitative, la méthode des entretiens semi-directifs est mise en exergue
(Moloumba Mokango et Mzid, 2019). Le choix des entretiens semi-directifs est dicté par notre
theme qui exige un contact direct entre le chercheur et les acteurs de terrain pour mieux donner
du sens au phénoméne du développement des capacités d’anticipation des PME familiales. Pour
mener a bon escient les entretiens semi-directifs, nous avons congu un guide d’entretien
exploratoire. Ce guide d’entretien a été testé aupres des acteurs du secteur des PME familiales
congolaises. Ce travail préliminaire, par le biais du guide d’entretien exploratoire, a été d’un
viatique pour avoir une vue panoramique du sujet en vue de conforter notre problématique.
Dans une suite logique, le guide d’entretien définitif comme outil de collecte des données
qualitatives a été élaboré. Pour atteindre notre objectif, ce guide d’entretien a été soumis aupres
de soixante-trois (63) acteurs de terrain appartenant a quatre PME familiales du secteur de la
santé, du tourisme, de la microfinance et de I’agriculture. Le choix de ces quatre domaines
s’explique par le fait qu’ils font partie des secteurs d’activités prioritaires qui ont été retenus
par le gouvernement de la République du Congo dans le cadre de sa politique de diversification
de I’économie congolaise. Chacune des PME familiales bénéficie d’une posture stratégique
dans son domaine d’activités. Elles ont su résister aux aléas qui empéchent les entreprises de se
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développer et se positionnent, de nos jours, comme des PME familiales sérieuses et dynamiques

dans leurs secteurs d’activités.

La PME constitue le socle du développement des nations développées et des pays en voie de
développement. En elle, ces pays ont la vie, le mouvement et 1’étre. Dans cette perspective,
notre recherche doctorale, en dehors de I’introduction générale et de la conclusion générale, est
subdivisée en trois grandes parties. La premiere partie est intitulée cadrage théorique du concept
d’anticipation dans les PME familiales. Cette partie comprend trois chapitres. Le premier
chapitre est intitulé ’anticipation. Le deuxiéme chapitre aborde la question des outils de
’anticipation et le troisiéme chapitre porte sur les PME familiales. La deuxieme partie de
I’étude doctorale s’intitule contexte et protocole méthodologique de 1’étude doctorale. Cette
deuxiéme partie comprend trois chapitres. Le quatrieme chapitre porte sur les caractéristiques
politiques, économiques, sociales et entrepreneuriales de la Républiqgue du Congo. Le
cinquieme chapitre aborde la question de la méthodologie de la recherche. Le sixiéme chapitre
s’articule autour de la présentation du terrain. La troisieme partie s’intitule résultats, discussion
et modéle empirique. Elle comprend deux chapitres. A cet effet, le septieme chapitre porte sur
la présentation des résultats et le huitiéme chapitre s’occupe de la discussion des résultats et de

la présentation du modele empirique.
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PREMIERE PARTIE : CADRAGE THEORIQUE DU CONCEPT
D’ANTICIPATION DANS LES PME FAMILIALES
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CHAPITRE 1 : L’ANTICIPATION
Introduction du chapitre 1

Les PME, en général, et les PME familiales, en particulier, ccuvrent dans un environnement
complexe. Cette complexité est la résultante de plusieurs facteurs, notamment la concurrence,
les crises multiformes (crises économiques, financicres, politiques et sanitaires), 1’absence de
soutien & la dynamique entrepreneuriale et le manque de structure financiére & méme de soutenir
cette catégorie d’entreprise. Pour continuer a se pérenniser, dans cet environnement hautement
concurrentiel (Elenga et al., 2021), plusieurs approches stratégiques sont mobilisées. Au
nombre de ces approches, I’anticipation bénéficie d’un positionnement stratégique de premier

plan. Elle aide les PME familiales a mieux préparer I’avenir.

Deux possibilités expliquent le but recherché de cette supputation de 1’avenir. La premicre
possibilité affirme que I’anticipation permet, dans le cadre d’une entreprise, aux ressources
humaines de s’approprier I’avenir presque certain que les managers peuvent empécher
I’appropriation a cause des stratégies inadaptées. La deuxiéme possibilité est celle qui estime
que le but de I’anticipation dans la préparation de I’avenir est de réduire le plus possible ce qui
est incertain (Godet, 1991), pour finalement permettre a 1’entreprise de naviguer sur une bonne

vague (Cocula, 2002).

11 s’agit d’une volonté manifeste de minimiser, a un niveau élevé, les risques de I’incertitude en
vue de permettre la prise de décisions capable d’aider les PME familiales a se pérenniser dans
la voie du futur souhaité par I’intégration du changement avec pour corolaire les ruptures

possibles (Godet, 1991).

Dans cette perspective anticipative, le triptyque caractérise le fonctionnement effectif des PME
familiales. Dans un premier temps, 1’anticipation se caractérise par la collecte d’informations
qui est non seulement une condition nécessaire, mais également une démarche obligatoire pour
mieux cerner les tendances environnementales. Dans un deuxieme temps, le triptyque exige le
traitement des données. Dans un troisiéme temps, il impose aux managers des PME familiales
de prendre des décisions audacieuses et courageuses pour la pérennité de I’entreprise. Dans
cette optique, les aptitudes anticipatives s’inscrivent plus sur la maniere d’anticiper que sur la
disposition a prévoir le futur  (Lesca et Blanco, 2002), dans une sphére géographique
imprévisible. Les capacités d’anticipation demeure un défi majeur pour les PME puisqu’elles
recelent des atouts susceptibles de développer une forme d’intelligence pouvant permettre la

durabilité organisationnelle.
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Ce chapitre comporte trois sections. La premiére section aborde les questions liées a
I’anticipation. La deuxieme section traite la problématique des différents types d’anticipation.
La troisiéme section esquisse les questionnements ayant trait aux PME familiales.

1. Lesanticipations : qu’en est-il exactement ?

Dans les environnements ou la turbulence est forte et prégnante, les PME sont appelées a
anticiper pour imaginer résolument ’avenir et contribuer a la dynamisation de leur secteur

d’activité.
1.1.Définitions

L’anticipation est une démarche qui a pour vocation d’aider les managers ou les entreprises a
se projeter dans I’avenir (Hamiot et Vincent, 2014). Dans cette perspective, la réussite de la
mise en ceuvre du processus anticipatif s’appuie sur la collecte des données qui sont
transformées en information véritable pour servir comme canevas aux managers qui souhaitent
préparer le futur de leur entreprise en étant au présent. Dans une logique de discontinuité dans
la continuité, les travaux de Roux-Dufort (2014) affirment que I’anticipation vise a prévenir des
phénoménes susceptibles d’impacter négativement ou positivement une entreprise. En effet,
dans un monde ou I’imprévisibilité est au cceur de la vie fonctionnelle des entreprises,
I’anticipation apparait comme un facteur déterminant de pérennité et ses besoins augmentent

au fur et a3 mesure que I’incertitude s’impose avec véhémence.

Allant dans le sens de la définition du concept d’anticipation, les travaux de Smida et Condor
(2001) soutiennent que 1’anticipation est une forme de représentation voulue de 1’entreprise et
de son environnement produite par le truchement des conceptions individuelles et
organisationnelles. Il est aisé de comprendre, d’ores et déja, que prise dans cette direction
I’anticipation peut, dans une certaine mesure, s’inscrire dans une logique visant a refléter les
désirs profonds des managers et peut, dans cette optique, canaliser leurs actions en vue de
dynamiser le fonctionnement de I’entreprise. Toutefois, pour des raisons d’efficacité, c’est-a-
dire, la capacité a atteindre les objectifs dans les délais (Moloumba Mokango, 2020) , la collecte
des données de I’environnement s’avére non seulement une condition obligatoire, mais
également un facteur déterminant pour une consolidation anticipative. En cela, I’absence des
informations fiables conduirait inévitablement I’entreprise vers des échecs prévisibles (Levitt,

1960) et plus précisément vers la construction d’un avenir moins assuré (Conger, 1990).

Dans ce méme sillage, les travaux de Godet (1997) stipulent que I’anticipation vise a dégager
les grandes tendances stratégiques et lourdes de I’entreprise ayant pour but de clarifier les
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événements qui annoncent un changement véritable de 1’environnement. Ces tendances
stratégiques comprennent simultanément les opportunités et les menaces, d’une part, et les
forces et faiblesses, d’autre part. Ce faisant, I’anticipation permet aux managers des PME

familiales de s’adapter subtilement avec 1’environnement et de progresser avec lui.

Dominé par le souci majeur de définir le concept d’anticipation, 1’auteur Voiron-Canicio (2012)
soutient que I’anticipation consiste a rechercher les changements & méme de se produire dans
un environnement incertain, de mettre en ceuvre les approches capables d’évaluer I’impact de
ce changement et de contribuer ainsi a prémunir I’entreprise des effets néfastes venant de ce
méme environnement. Elle aide également a saisir les opportunités qui se présentent a
I’entreprise aux fins de lui permettre de se positionner autrement et de bénéficier d’un avantage
durable. L’anticipation puise ses énergies dans le passé pour batir le présent et considere que le

futur se construit par le biais des phénomenes qui sont étudiés au présent (Libniz, 1974).

Par ailleurs, I’anticipation est en méme temps une armure qui protége I’entreprise contre la
concurrence et un radar qui communique des informations pouvant permettre une prise de
décision effective, tot et au bon moment. Les travaux de Lesca (2008) apportent une précision
croissante quant a cette notion de radar. En effet, une entreprise est comme un navire qui quitte
un port pour une direction donnée, c’est -a-dire, €tre capable d’atteindre des objectifs
préalablement définis par un manager qui est censé étre, dans notre cas, un propriétaire d’une
PME familiale. Pour mieux s’en sortir, ce manager utilise I’anticipation comme un outil, appelé
radar, qui lui donne la possibilité de détecter tout ce qui existe dans 1’eau, a la surface de 1’eau,
les avions et missiles des ennemis dans les airs. Il est question, selon cet auteur, de découvrir
par le biais de I’anticipation la présence de tout danger susceptible de détruire le navire, en
d’autres termes, de déstabiliser la compétitivité des PME familiales. Cette détection n’est pas
en soi suffisante. Il faut, en cela, ériger un bouclier ou un mur pour protéger la PME familiale
contre les attaques des agresseurs. Dans la vie réelle, les agresseurs sont des concurrents et
I’entreprise se proteége contre les attaques concurrentielles par la mise en place d’une stratégie

offensive et défensive.

Dans une logique de complémentarité, deux points de vue convergent vers une méme direction
pour justifier le bienfondé de cette démarche anticipative offensive et défensive. Le premier
point de vue est constitué des travaux de Sun (2003) qui pensent que dans le souci majeur de
prévenir des lendemains meilleurs, la stricte vigilance exige d’anticiper les conséquences

négatives. Le deuxiéme point de vue est le résultat des publications de Beck et al. (2001) qui
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soutiennent que sur la voie de la nouvelle modernité, dans une société caractérisée par le risque,
la détection des indicateurs qui annoncent le changement constituent le levier qui incite les
managers des PME familiales a agir avant la réalisation compléte du changement par les

concurrents du secteur.

Dans le cadre de cette étude doctorale, nous entendons par anticipation, I’aptitude a capter les
données, a les interpréter de maniére a les transformer en information qui a du sens pour
la PME familiale et son futur afin de lui permettre de s’adapter a son environnement. Il
s’agit, en quelque sorte, de développer une approche proactive visant a rendre la PME

familiale compétitive dans une sphére hautement concurrentielle.

1.2.Les théories de I’anticipation

Les théories de I’anticipation ont été développées pour permettre a tout chercheur de s’orienter
et de canaliser sa démarche scientifique sur la base d’un courant de pensée déja existant. Ces
théories permettent de décrire les mobiles qui incitent les managers des PME a s’inscrire sur le

long terme par des méthodes scientifiques et des techniques rassurantes.

Le premier courant s’intitule la surveillance attentionnelle. Cette théorie exprime clairement la
nécessité de surveiller de fagon permanente 1’environnement d’une PME (Lecouvey et al.,
2015). Cette surveillance vise a détecter les indicateurs et a traiter les données a méme de
contribuer au positionnement stratégique de 1’entreprise par un processus rationnel visant a
prendre des grandes décisions au bon moment. Ce traitement des données ne peut plus étre le
fruit d’une réflexion personnalisante et personnalisée (Herbaux et Bertacchini, 2005). Il doit
étre un processus collectif capable de détecter des signaux entre le manager et son capital
humain par I’optimisation de la circulation d’information. Dans la théorie de la surveillance
attentionnelle figure en bonne place le modele du monitoring de temps. Ce modele estime que
la surveillance de I’environnement exige une attention soutenue et qu’il serait difficile d’y rester

concentrer pendant une longue période (Harris, 1980).

La deuxiéme théorie est appelée les scénarios. Elle est considérée comme « un processus qui
simule une suite d'événements qui conduit un systéme a une situation future et dispose des
atouts pour présenter une image d'ensemble du phénoméne (Julien et al., 1975) ». La théorie
des scénarios part d’un point actuel de I’organisation dans son ensemble pour imaginer des
évolutions possibles d’un avenir bien déterminé (Mermet, 2004). Les travaux de Masini (1971)

définissent la théorie des scenarios comme un ensemble de situations qui se caractérise par des
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réponses provisoires emises pour attirer I'attention sur des eléments essentiels et sur leurs

intentions réelles. La théorie des scénarios se présentent ainsi qu’il suit :

Les scénarios évoqués dans la littérature peuvent étre schématisés suivant le tableau ci-apres :

Tableau 1: Les différents types de scénarios adaptés des travaux de Julien

Type de scénarios

But de scénario

Prémices du scénario

Cheminement utilisé

Tendanciel

Vise a identifier un

avenir possible

Assure la permanence

des tendances lourdes

Examine le  futur des

tendances

d’Encadrement

Réduit le champ des

actions a avenir

Assume la permanence

de certaines tendances

Dispose des capacités pour

varier les réponses provisoires

lourdes des tendances
Normatif Produit I’image d’un | Explique que 1’on peut | Relie le futur au présent par un
avenir  possible et | déterminer en premier | cheminement plausible
voulu un ensemble des buts a
réaliser
Contrasté Ebauche un avenir | Explique que I’on peut | Relie le futur au présent par un
souhaitable & des | en premier définir des | cheminement plausible
frontiéres des | buts a réaliser en
possibles s’écartant des objectifs
de référence
Source : Julien et al.(1975)

Ce tableau schématise les quatre types de scénarios qui sont les scénarios tendanciels, les

scénarios d’encadrement, les scénarios normatifs et les scénarios contrastés.

La troisieme théorie est appelée théorie des anticipations rationnelles. Elle est un jalon de

réflexion sérieux dans le monde de la pensée stratégique (Guesnerie, 1992). Venant d’une

théorie néo-classique et formalisee par les travaux de Muth, (1961), la théorie des anticipations

rationnelles soutient que les stratéges assermentés sont a méme de tirer la substantifique moelle

de toutes les informations disponible. Cette capacité a tirer parti des données regues permet a

I’entreprise de changer son comportement, de prendre des décisions et d’orienter I’entreprise

vers un horizon meilleur, force de performance et de compétitivité. L ’anticipation est, a ce titre,
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rationnelle lorsqu’elle est la résultante d’une information disponible qui permet, par le fait
méme, d’atteindre les objectifs, dans les délais fixés (Guesnerie, 2011). Considérée comme un
outil précieux par les chercheurs Laffargue et al. (1992), bénéficiant d’un positionnement
dominant dans la sphére des anticipations stratégiques, ce type d’anticipation est mobilisé en

stratégie, en économie et en finance.

1.3.Place des anticipations dans les entreprises

Le concept d’anticipation occupe aujourd’hui une place importante dans la vie des entreprises.

Elle est devenue, par son utilité, le nombril du monde des organisations.

Primo, I’anticipation est un moteur de restructuration. En effet, les travaux de Aubert (2004),
soutiennent D’importance, dans 1’optique des restructurations, d’intégrer le concept
d’anticipation pour prévoir, prévenir et si cela est possible d’empécher la matérialisation de

telle ou telle situation au sein d’une entreprise.

Secundo, I’anticipation est un levier de planification stratégique. En effet, la planification
stratégique peut étre percue comme une démarche qui a pour vocation de développer des
stratégies a long terme pour atteindre des objectifs escomptés. Les études menées par
Lassoued (2004) estiment que la planification est un processus formalisé d’analyse stratégique
a méme d’assumer en toute responsabilité sa mission qui est celle de garantir aux entreprises la
véritable relation entre leur stratégie, d’une part, et leur environnement, d’autre part. Son objet
d’étude est vaste et varié (Jean, 2001). L’anticipation quant a elle vise a collecter les données
en vue de traquer les informations utiles capables de donner les indicateurs d’un changement
probable avant que ce changement soit manifeste et a la portée de la concurrence (Lesca, 2008).
A ce titre, la planification est un levier puisqu’elle aide les managers des entreprises a planifier,
sur le long terme, leurs actions sur la base des informations collectées par le biais de
I’anticipation. Il semble cohérent de dire que I’anticipation est une réflexion projective qui est
mise en action par le truchement de la planification stratégique et celle- ci est mobilisée grace
aux activites des ressources humaines (Godet, 1991). Cette idée peut étre schématisee de la

maniére suivante :
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Figure 1 : Le triangle anticipatif

Action
volonté
stratégique

Anticipation
Réflexion
prospective

Appropriation
Motivation et
mobilisation

Source : Godet (1991)

Cette figure démontre comment les données anticipatives ont été utilisées comme levier par la
planification stratégique qui est elle-méme mis en mouvement par les ressources humaines,
premiére force productive d’une entreprise. Cette figure explicite aussi 1’approche a utiliser
pour apporter un changement organisationnel par le biais de 1’adhésion des ressources humaines

au sein de ’entreprise.

Tercio, I’anticipation est une force de compétitivité. En effet, pour survivre, croitre et se
pérenniser dans un environnement incertain sur le plan économique, social et technologique
(Benhadji et Laouedj, 2020), I’entreprise n’a pas d’autres choix que de développer ses capacités
anticipatives pour mieux s’orienter, comprendre son environnement, connaitre les démarches
stratégiques de ses concurrents et anticiper pour ne pas étre pris aux pieges de la guerre
concurrentielle. Par ailleurs, la compétitivité est la capacité a faire face a la concurrence
(Cocula, 2002). Dans un monde mondialisé, cette aptitude a faire déjouer les approches
stratégiques des concurrents est devenue le leitmotiv de toutes les entreprises ceuvrant dans une
économie de marché. Dans cette optique, il est logique d’admettre en derniere instance que la
traque de bonnes informations (Lesca, 2008) constitue le sous-bassement d’une PME familiale
(Bergeron, 2000). Dans une suite logique de ce raisonnement, I’anticipation est considérée
comme la force motrice de la compétitivité organisationnelle. En effet, les informations
recueillies et traitées aident a réagir, dans les délais, face a 1’évolution spectaculaire des
conditions environnementales (IFACI, 2005) et constituent, somme toute, un maillon essentiel

de la competitivité des entreprises (Foucault, 1994).
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1.4 Positionnement du risque et de I’incertitude dans 1’anticipation des entreprises

Le risque et I’incertitude sont deux vocables qui peuvent inciter les chercheurs, les stratéges et
les managers des entreprises a opter pour les approches anticipatives. Par risque, nous
entendons les conséquences négatives plus ou moins plausibles auxquelles les PME familiales
peuvent étre exposées. Bien que les définitions du risque ne soient pas en mesure de faire
I’unanimité entre elles (St-Pierre et EI Fadil, 2017), le chercheur Althaus, (2005) pense que le
risque est un fait décisionnel, un canal qui donne la possibilité d’obtenir un patrimoine ou de
minimiser des pertes. Loin de proposer une définition largement acceptée (Laurent, 1989), la
notion d’incertitude renvoie aux phénomeénes qui ne peuvent étre connus a ’avance et qui
restent imprévisibles. Pour mieux cerner la notion d’incertitude, dans un environnement
incertain, la collecte et le traitement des données sont non seulement une condition nécessaire,
mais également une démarche obligatoire qui s’imposent au faite de la démarche stratégique au

sein des PME familiales.

S’inscrivant, en revanche, dans une logique délicate d’accepter ces deux conceptions, les
travaux de Krstic et Bukorovic (1991) soutiennent que tout investissement dans une entreprise
est exposé aux aléas de risque et de I’incertitude. Les imprévus liés au risque peuvent étre
atténues, voire maitrisés par une démarche traditionnelle auprés des structures capables
d’assumer cette responsabilité. Tandis que les phénomenes intimement liés aux incertitudes
exigent aux managers de mener une démarche rationnelle et de rendre nécessaire 1’étude de
I’incertitude pour minimiser les conséquences mortelles qui pourraient venir d’un futur

incertain. De ce raisonnement, il en ressort que I’incertitude est plus complexe que le risque.

Dans un raisonnement qui semble moins conciliant, les travaux de Joly (2001) affirment que
I’incertitude est une notion inclusive puisqu’elle s’inscrit dans un processus participatif qui
commande la mobilisation des énergies de toutes les ressources humaines ; alors que le risque
est géré par une structure indépendante qui prend I’engament de réduire les risques d’une
entreprise. Les études menées, il y a deux décennies, par 1’auteur Ndjanyou (2001), nous
rappellent que I’incertitude est fortement liée a un ensemble de connaissances qui sont-elles
mémes le résultat d’informations collectées aupres de 1’environnement en vue d’appréhender
le futur qui est du domaine de 1’inconnu. Dans cette perspective, les recherches de cet auteur
soutiennent, par ricochet, qu’il est question de risque lorsque I’environnement dans lequel
ceuvre une entreprise projette des informations qui sont connues a 1’avance et qui ont la grande
probabilité de se réaliser. Allant dans le méme sens, les publications de Reboud et Séville

(2016) utilisent le concept de risque pour donner une autre appréciation de ce concept. En effet,
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ils insistent sur le fait que la prise du risque fait partie intégrante du processus décisionnel de
I’organisation et qu’il contribue tant soit peu a la consolidation de I’entreprise parce qu’il peut

entrainer des conséquences bénéfiques sur cette derniere.

En définitive les discours de Knight Frank (1921) sont plus éloquents a ce sujet. lls affirment
clairement que le risque intégre les événements futurs qui sont connus et qui peuvent étre
contr6lés, maitrisés et méme réduits ; alors que I’incertitude est un ensemble de situations floues
dont les événements futurs ne sont pas connus. Le tableau ci-dessous fait la synthése de la

différence entre le risque et I’incertitude.

Tableau 2: Différence entre risque et incertitude

Auteurs Conception du risque Auteurs Conception de I’incertitude
Ndjanyou Le risque est constitué des | Laurent (1989) L’incertitude est constituée des
(2001) informations connues a phénomenes floues et vagues.
I’avance.
Reboud et | Tout investissement est | Knight (1921) L’incertitude  concerne les
Séville (2016) | exposé aux aléas du risque. phénomeénes difficiles a cerner.
Althaus (2005) | Les imprévus liés aux | Krstic et Bukorovic | Les phénomeénes liés aux
risques  peuvent  étre | (1991) incertitudes  exigent une
atténués. démarche traditionnelle pour
étre maitrises.
Joly (2001) Le risque est géré par une Joly (2001) L’incertitude est inclusive et
structure indépendante. s’inscrit dans une logique
participative.

Source : Auteur (2023)

Ce tableau fait le distinguo entre le concept de risque et le celui d’incertitude. Il explicite
davantage les points de divergence au détriment des point des points de convergence. A cet
effet, dans le cadre de cette thése doctorale, nous allons opter pour le concept d’incertitude
puisqu’il regorge des phénoménes floues qui méritent d’étre étudiés, traqués de facon
consciente et continue pour mieux maitriser et définir le futur souhaiteé. Il s’agit d’aider les
managers des PME familiales a bénéficier d’un positionnement prépondérant qui vise a réduire
d’une maniére significative 1’incertitude pour le bien étre des acteurs d’entreprises et pour la

pérennisation organisationnelle.
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1.5.Le concept de capacité dans les entreprises

Dans la vie des entreprises, il existe plusieurs types de capacités. Celles qui reviennent avec

insistance sont :

les capacités stratégiques permettent aux entreprises de survivre dans un environnement
fortement complexe (Raymond et Saint-Pierre, 2008) dans lequel les savoirs (faire, étre
et faire-faire) sont non seulement exigés, mais demeurent également reconnus et
valorisés pour la pérennité de I’entreprise (Sanchez Marin et Aragon Sanchez, 2005).
Les capacités stratégiques jouent un réle moteur dans I’intégration des réseaux et elles
reposent sur le capital intellectuel qu’elles possédent (Teece, 2000), des attitudes
louables qu’elles disposent (Lacoursiére et al., 2014). Les capacités stratégiques aident
a la maitrise des technologies de pointe (Raymond, 2005) et favorisent la performance
innovationnelle (Gimenez, 2000).

les capacités organisationnelles sont considérées comme des savoirs agir qui
appartiennent a une équipe de travail et qui contribuent a la matérialisation des taches
coordonnées et mobilisées par le capital humain qui met en action différentes ressources
pour atteindre des objectifs spécifiques a méme d’étre évalués de fagon objective
(Renard et Soparnot, 2011). Pour faire court, les capacités organisationnelles sont utiles
pour planifier, organiser, manager et controler les activités d’une organisation (Arrégle
et al., 1998). Elles alimentent le fonctionnement organisationnel par 1’atteinte des
résultats attendus et formalisent les routines au sein des entreprises (Lorino, 2001),
permettent aux ressources humaines d’une entreprise de capitaliser de 1’expérience
(Grant, 1996).

les capacités dynamiques postulent que la production des biens et services des
entreprises sont la résultante des actifs et des aptitudes qu’elles disposent (Barreto,
2010). Les capacités dynamigues meénent aussi une campagne assidue sur la nécessité
d’étudier la dimension dynamique d’une stratégie dans un environnement a forte hyper-
compétition (D’aveni et Gunther, 1995). En effet, I’avantage concurrentiel d’une
entreprise est instable a cause des changements environnementaux. Dans cette optique,
I’entreprise doit cerner son environnement, apporter des changements sur ses bases
internes et externes, au cours du temps, aux fins de développer les capacités résilientes
et conserver son avantage décisif (Helfat et Peteraf, 2009). Les capacités dynamiques
ceuvrent dans I’adaptabilit¢ de I’entreprise afin de 1’aider a s’approprier de fagon

durable un positionnement dynamique et rentable (Burger-Helmchen et Frank, 2011),
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par 1’évolution des compétences et des ressources organisationnelles (Altintas, 2009).
Les capacités dynamiques sont, somme toute, une disposition qui a pour vocation
d’accompagner la PME familiale dans 1’assimilation, dans I’aptitude a batir et a
reconfigurer ses ressources face aux changements de 1’environnement (Wang et Ahmed,
2007).

= Ja capacités décisionnelles sont mises en ceuvre par les personnes en position
d’encadrement ou de direction dans une entreprise (Moloumba Mokango,2021). En
effet, ’environnement externe et méme interne de 1’entreprise est en perpétuel
mouvement. Pour résister, la recherche de 1’information, au bon moment, est la richesse
tant recherchée par les entreprises. Elle permet aux managers de prendre des décisions ;
développant, ipso facto, leur capacité décisionnelle. Cette maniére améliore I’efficacité
organisationnelle, permet d’obtenir les informations de qualité et consolide le processus
décisionnel des managers. Les capacités décisionnelles s’avérent indispensable
(Bertolucci et David Pinzon, 2015) puisqu’elles sont intimement liées a la performance

organisationnelle, dans un environnement instable (Khatri et Ng, 2000).

Cette recherche doctorale s’intéresse aux capacités anticipatives qui sont au cceur de
toutes les aptitudes des entreprises. Les capacités anticipatives constituent, a cet effet,
I’épine dorsale dans laquelle se repose toutes les autres capacités citées supra. En cela, les
PME familiales qui mobilisent les capacités anticipatives tendent a mieux cerner leur
environnement, bénéficient des dispositions a mieux évaluer leur impact décisionnel et
s’inscrivent dans une logique de réactivité et de proactivité (Mssassi et al., 2020). La pénurie
en ressource informationnelle qualitative et quantitative est a la fois une posture dangereuse et
une erreur stratégique pour une PME familiale. Pour y remédier, la démarche anticipative est
recommandée (Assabane et Mssassi, 2019). C’est pour cette raison que la collecte des données,
transformée en information et traquer pour aider a une décision, dans le cadre d’un processus
anticipatif, contribue a la durabilité de I’entreprise et a la performance organisationnelle

(Bennani-Baiti et Baltzer, 2017).

Apres cette présentation du concept de capacité dans sa diversité, la partie suivante va décrire
les liens qui existent entre les ressources humaines et les capacités d’anticipation au sein des
entreprises. Le choix de ce lien entre, d’une part, les ressources humaines et, d’autre part, les
capacités anticipatives s’explique par le positionnement que bénéficie le capital humain dans la

mobilisation des capacités d’anticipation au sein des entreprises. Les ressources humaines
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contribuent de facon significative a la consolidation des capacités anticipatives avec pour

conséquence la pérennisation des entreprises dans un écosystéeme fortement concurrentiel.

1.6.Les ressources humaines et les capacités d’anticipation

Les entreprises évoluent dans un environnement de plus en plus instable, impulsé par des
changements économiques, stratégiques, organisationnels et culturels (Brillet et Hulin, 2010).
Pour ne pas subir ces changements a haute tension, les entreprises doivent s’adapter en intégrant
dans leur fonctionnement les dispositifs anticipatifs. Toutefois, ce dispositif d’anticipation est
fortement soutenu et mis en mouvement par les actrices organisationnelles qui disposent des
caractéristiques innovatives et qui contribuent a I’accroissement des organisations. Premiére
matiére premiére d’une organisation (Moloumba Mokango, 2020), force productive, les
ressources humaines ceuvrent dans une relation de complémentarité avec les autres ressources
organisationnelles et permettent le développement des capacités d’anticipation au sein des
entreprises. Les ressources humaines collectent les données environnementales, traitent les
informations, élaborent des stratégies, concoivent des organigrammes, fixent les objectifs et
sont également a I’origine de la conduite des changements au sein des entreprises (Morin,

1988).

Si les ressources humaines mettent en mouvement les politiques anticipatives, il demeure vrai
que ’anticipation ambitionne le management du capital humain sur le long terme avec pour
finalité¢ de definir les politiques des ressources humaines dans le cadre de la gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences (Thamain, 2009). En effet, avec 1’instabilité
reconnue des environnements, le futur des métiers tels que les ressources humaines (Scouarnec,
2004) est devenu le nombril des préoccupations des propriétaires des entreprises. Les ressources
humaines et le développement des capacités d’anticipation doivent cohabiter pour limiter non
seulement les situations liées au dépot des bilans, mais également réduire 1’incertitude qui
conduit aux restructurations des entreprises qui deviennent diffuses, protéiformes et parfois

méme permanentes (Beaujolin-Bellet et al., 2007).

En définitive, il existe une interpenétration entre les anticipations et la performance
organisationnelle. La performance organisationnelle, au sein des entreprises, est une actrice
majeure qui permet de fagon active I’opérationnalisation de la démarche anticipative. Ainsi,
est-il nécessaire dans les lignes qui suivent d’aborder la problématique de la relation qui existe

entre 1’anticipation et la performance organisationnelle.
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1.7.L’anticipation et la performance organisationnelle

La performance organisationnelle peut se définir comme 1’aptitude d’une organisation a
produire les biens et les services de qualité. Elle a pour composante 1’efficacité, 1’efficience et
I’épigenese (Moloumba Mokango, 2020). Toutes les entreprises, grande ou petite, moyenne ou
trés petite font de la performance organisationnelle une préoccupation majeure puisqu’elle est
au cceur de la dynamisation et de la pérennit¢ des organisations. Cette performance
organisationnelle a un lien avec les capacités d’anticipation. En effet, par son caractére
particulier, 1’anticipation a pour vocation de mieux comprendre le futur par une analyse
objective et un regard pointu sur les événement incertains, floues, complexes et difficiles a
cerner qui résultent de I’environnement de 1’entreprise (Marchais-Roubelat et Mondon, 2020).
La mise en ceuvre des tendances stratégiques décisionnelles, expression des informations
traquées sur I’environnement par des propriétaires des entreprises, ne peut étre effective que si
la performance organisationnelle de 1’entreprise est satisfaisante. A cet effet, I’anticipation est
indissociable de sa mise en ceuvre (Fuller, 2017) et ipso facto de la performance
organisationnelle. De plus, la mobilisation des capacités anticipatives a méme de traquer les
informations sur le terrain exige méthode, sérieux, dextérité et doigté qui sont les éléments qui
constituent la performance organisationnelle et aident a accomplir un processus, a disposer des
atouts qui caractérisent une prestation, en vue d’atteindre des buts fixés (Pesqueux, 2004). La
prégnance de la relation entre la performance et 1’anticipation s’explique également par la
dimension double des pratiques anticipatives (Orlikowski, 2002) qui, d’une part, considérent la
compréhension du futur comme un champ d’action et d’opérationnalisation et, d’autre part,
acceptent le changement organisationnel (Fuller, 2017) comme suite logique d’une anticipation
réussie. Le mariage irrévocable de la performance et de I’anticipation se fait, dans cet ordre
d’idée, dans un contexte plus qu’extréme caractérisé par le risque des situations prévisibles et

I’incertitude des phénomenes difficiles a maitriser (Guarnelli et al., 2016).

Un autre lien a expliciter entre ces deux vocables que sont 1’anticipation et la performance est
celui de I’évaluation des idées maitresses des pratiques (Groves, 2017) retenues pour mieux
définir avec précision le futur. Cette évaluation assortie des criteres bien définis qui, du reste,
rassure sur les décisions prises et la capacité de leur matérialisation ne peut se faire que par des
ressources humaines, dans le cadre d’une démarche individuelle ou collective ; ce qui nécessite

une connaissance forte, une expérience avérée et une performance approfondie.

En somme, la littérature du management stratégique évoque plusieurs types d’anticipations. A

cet effet, apres avoir explicité le lien entre I’anticipation et la performance organisationnelle, il
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convient pertinent de présenter les différents types d’anticipations pour ainsi dégager en dernier

ressort le type d’anticipation qui convient a notre recherche doctorale.

2. Les différents types d’anticipation

L’anticipation est la capacité a déceler dans I’environnement les signaux qui indiquent un
changement possible en vue de prendre des mesures qui s’imposent, non seulement avant la
matérialisation de ces événements, mais également avant que les concurrents du secteur s’en

apercoivent.

11 existe plusieurs types d’anticipation ou de conception de ’anticipation. Nous utiliserons plus

le vocable de « types d’anticipation ».

2.1.L’anticipation prédictive

Ce type d’anticipation a pour mission de faire des projections sur la base des données
présélectionnées et préalablement définies (Coutellec et Weil-Dubuc, 2016). Elle annonce le
futur a partir des conditions passées. En d’autres termes, il s’agit de mieux s’enquérir du passé,
comprendre le présent pour définir la probabilité d’un certain nombre d’événements a méme de
se matérialiser dans un futur proche ou lointain. Enracinée dans une approche de type
conservateur, parce que le passé et le présent détermine le futur, 1’anticipation prédictive se
caractérise par le fait que I’avenir souhaité est certainement 1’expression des événements qui se
sont déroulés dans un passé lointain ou immédiat. L anticipation prédictive s’inscrit dans ce
que les travaux de Touffut et Solow (2007) considérent comme la société du probable, celle qui
cherche a expliquer le futur d’une organisation par le biais de plusieurs méthodes. Ces méthodes
puisent dans 1’état de conscience du manager qui définit le futur sur la base du passé pour
imaginer un futur concu sur la base de ce que le manager souhaite voir arriver. Cette démarche
prédictive peut, par ailleurs, présenter des limites. En effet, elle fonde sa conception sur I’acte
auquel il se référe. C’est dans cette optique que les recherches de Coutellec et al. (2021)
estiment que I’annonciation d’un avenir tout en étant au présent supposerait, en méme temps,
poser les conditionnalités de sa réalisation ; ce qui parait peu probable, dans un monde en

perpétuel changement.

En effet, deux stratégies peuvent permettre la mise en ceuvre d’une démarche anticipative qui a
pour vocation de permettre la durabilité des PME familiales. La premiere stratégie est celle qui
accepte de subir I’influence des tendances de 1’environnement. Cette stratégie est semblable a

ce jeune pécheur des riviéres africaines qui optent pour la facilité en suivant le courant puissant
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de lariviere. La deuxiéme stratégie est celle qui consiste a influencer 1’environnement des PME
familiales par des approches innovantes et agressives. Cette derniére est semblable a ce jeune
pécher dynamique des rivieres congolaises qui prend I’initiative de faire la montée de la riviere,
avec les difficultés de toute nature qui exigent la débauche abondante d’énergies. L’anticipation
prédictive s’inscrit, somme toute, dans la logique de la premi¢re méthode qui vise a batir le
futur en s’inspirant du passé et du présent. Cette anticipation peut étre schématisée suivant le
tableau ci-apres :

Figure 2:Le processus de I’anticipation prédictive

Adaptabilité
des idées
(Le présent)
Grenier des Incertitude
idées l de mise en
anticipatives ceuvre que
(Le passé) Contstlt_ue les
Conception limites
du futur en
étant au
présent.

Source : adaptée de la pensée de Coutellec et Weil-Dubuc (2016)

Cette figure explicite le processus de 1’anticipation prédictive qui puise des idées dans
le passé. Ensuite, ces idées doivent étre analysées au temps présent. Enfin, ces
conceptions constituent les fondamentaux du futur a définir. Toutefois, indique cette
figure, cette démarche peut présenter des limites. En effet, il n’est pas toujours évident
que les idées du passé constituent le socle d’un futur meilleur. Elles peuvent étre

désuétes.

2.2.La veille anticipative

La veille anticipative est la capacité a traquer, a sélectionner les données a caractere anticipatif
et a interpréter les informations recueillies (Lesca, 2008) aux fins de supputer le futur et
proposer des solutions palliatives de durabilité. Elle est également une démarche participative,
proactive qui s’inscrit dans une logique de continuité par laquelle les ressources humaines de
I’entreprise discernent, choisissent et utilisent les données réelles concernant leur

environnement extérieur et les changements pouvant s’y produire. Il est question de cerner et
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de créer des opportunités d’affaires, de développer 1’épigenése, de s’adapter aux mutations
environnementales, de minimiser les erreurs, de réduire les risques et I’incertitude en général

d’une entreprise (Janissek-Muniz et al., 2006).

L’exercice suggéré par ce type d’anticipation est une attention continue que I’entreprise doit
avoir vis-a-vis de son environnement. Cet exercice, qui integre les directions stratégiques de
I’entreprise, doit étre participatif pour permettre le traitement efficient des données. La veille
anticipative rejette le comportement attentiviste au profit d’une attitude proactive ou la
recherche et le traitement des informations deviennent une priorité des priorités de I’entreprise.
Il faut donc aller a la recherche des informations accessibles pour les obtenir au bon moment
(Janissek-Muniz et Lesca, 2004) et voir a I’avance les évolutions a venir pour bénéficier d’un

avantage décisif.

Il ne s’agit pas ici de traquer toutes les informations possibles sur I’environnement de
I’entreprise. Il s’agit plutdt, lors du traitement des données, de retenir et de conserver les
informations qui ont une nature anticipative (Blanco et Lesca, 1998). Ce travail exige rigueur
et discipline, de la part des ressources humaines choisies pour traquer des informations sur le
terrain, surtout dans les PME familiales a cause de leurs ressources financieres limitées (Lathan,
2009), leurs technologies peu évolutives (Mulhern, 1996), leurs ressources humaines peu
performantes (Moloumba Mokango, 2020) et parfois leurs stratégies peu compétitives
(Ouerdia, 2015). Ces entreprises peuvent au moins collecter certaines informations (Blanco et
Heili, 2002).

Par ailleurs, deux techniques peuvent étre mobilisées dans le cadre de la veille anticipative. La
premiere technique est 1’expression de la veille passive et la deuxiéme technique puise son

énergie dans la veille active :

= La veille passive est un processus de collecte des données qui passe par la démarche
traditionnelle qui vise & collecter des informations dans les journaux, les réseaux
sociaux, les médias et parfois méme le hors média dans sa globalité. Par ces canaux qui
sont divers et variés, la veille anticipative peut chercher a connaitre, par exemple, ce

que les concurrents ont déja mis en exergue comme approche stratégique.

= La veille active est une démarche qui a pour vocation de capter les informations que
personnes n’a voulu mettre délibérément devant tout le monde, mais qui peuvent étre

captées par tous les experts de 1’anticipation qui se mettent a chercher, tel une aiguille
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dans un banc de sable. L’exercice peut paraitre difficile, mais si les agents de
I’anticipation ne sont pas avares de leurs efforts, ils finissent par atteindre leur objectif

de traquer les donnees cachees.

Cette veille anticipative peut étre schématisée conformément a la figure suivante :

Figure 3: Les composante de la veille anticipative

Interpréter
les
informations

Retenir les
informations
importantes

Traquer les
données

Veille
anticipative

Source : adaptée des travaux de Lesca (2008)

Cette figure, au-dela de la démarche anticipative, explique également I’interpénétration qui
existe entre les trois étapes constituent la démarche de la veille anticipative. Ces étapes

dépendent les unes des autres et aucune phase ne peut étre utile sans I’autre.

2.3.L’anticipation adaptative

La capacité a saisir I’environnement de fagon certaine n’est pas une démarche aisée. Il est
souhaitable de considérer le futur comme un monde ouvert, parce que jalonné d’embiiches de
toutes sortes et dans lequel 1’action et la rétroaction contribuent de fagon significative a la

pérennité des entreprises.

Les anticipations adaptatives s’inscrivent dans cette logique puisqu’elles créent les conditions

d’un avenir toujours ouvert et se fondent sur un modéle d’acceptation des points de vue des

30



collaborateurs au sujet d’un phénomene futur. Ce type d’anticipation donne aux ressources
humaines la possibilité de créer des archétypes de direction plus stables sur les us et coutumes
d’un avenir qu’il faut accepter avec réserve. Compte tenu du fait que 1’avenir est déterminé par
les variables d’incertitude, impulsées par des données trés évolutives, la consolidation des
caracteres adaptatifs s’avere une nécessité qui s’impose avec volupté. Dans cet ordre d’idée, les
entreprises qui optent pour le statut quo finissent finalement par disparaitre a cause de I’absence
d’une gestion rationnelle des connaissances venant des informations de terrain (Firestein, 2012)
qui s’inscrivent dans la lignée d’une démarche anticipative pouvant permettre de prendre des

décisions au moment opportun.

Les travaux de Deleuze et Guattari (1980) affirment que dans un monde turbulant et changeant
le développement des capacités d’anticipation adaptative, en s’appuyant sur la veille
anticipative, visent a collecter les données qui aident les managers d’entreprises a mieux
connaitre leur environnement pour mieux dire le futur et faire avec le futur. Dans ce cas, la
diversité des connaissances appartenant aux ressources humaines, propre a une équipe de travail
dans une entreprise, devient une aptitude pour affronter avec sérénité les conditions

d’imprévisibilités imposées par un avenir incertain (Butler, 2012).

Abordant la question des anticipations adaptatives, les publications de Keynes (1937)
apportaient déja les bribes de réponse aux questions li€es a cette catégorie anticipation qu’elles
considéraient comme le caractere déterminant qui pousse les individus et les organisations a
adopter des attitudes particuliéres. Cependant, ces comportements spécifiques n’insufflent pas
assez d’énergies pour faire disparaitre 1’incertitude de 1’avenir. Dans cette optique, Keynes
pense que, chercher a cerner le futur, c’est se lancer dans une bataille perdue d’avance face

I’incapacité de rendre probable 1’avenir.

En dépit de cette impossibilité de préparer le futur avec certitude, trois techniques permettent
aux anticipations adaptatives d’apporter des solutions ayant trait a I’avenir souhaité. La
premiére technique vise a penser le futur comme le présent. En d’autres termes, il s’agit
d’analyser sérieusement la réalité¢ immédiate de I’environnement de I’entreprise pour se projeter
sur le futur. La technique vise a batir les approches stratégiques du futur sur la base des actions
du passé. Cette technique s’inscrit dans 1’idée d’aprés laquelle la compréhension des actions
passées peut permettre la compréhension du futur. En effet, rien ne se crée, tout se renouvelle,
dans le futur, avec les caracteristiques parfois identiques, parfois différenciées. La troisieme

technique a pour vocation d’anticiper sur la base des expériences des autres. En cela, le but de
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la vie ce n’est pas le bonheur, mais 1’expérience. La terre est donc une école dans laquelle les
lecons d’une importance capitale sont enseignées. Ces legons peuvent étre étudiées par la

capitalisation des expériences des concurrents.

En définitive, les anticipations adaptatives visent a corriger les errements du passé par le biais
de la maitrise des données collectées et traiter par les services habiletés de 1’entreprise.
L’anticipation adaptative peut se présenter conformément a la figure ci-apres :

Figure 4:Les éléments de [’anticipation adaptative

Environnement Composante externe
ouvert

Composante Ressources humaines
Incertitude Interne Traquing

Anticipations adaptatives
Cellule anticipative

Données Informations

Entreprise
Source : auteur (2023)

Cette figure situe les anticipations adaptatives au cceur de I’entreprise. Elle explique que
I’efficacité de ce type d’anticipation produit des résultats si les managers de 1’entreprise
décident et acceptent d’intégrer la cellule anticipative dans le fonctionnement de 1’entreprise.
Cette cellule, par son positionnement devrait étre une fonction de base et une simple fonction
de support. En effet, la cellule anticipative met en exergue des méthodes pour traquer les
informations anticipatives dans un environnement ouvert, caractérisé par 1’incertitude et les

crises permanents.

2.4.L’anticipation projective

L’anticipation projective fait partie des différents types d’anticipation. A la différence des
premiéres, I’anticipation projective se fonde sur I’irréel, I’utopie et I’imagination débordante
(Coutellec et al., 2021). Elle pousse les managers stratégiques a vivre dans un monde de fiction

en imaginant ce qui pourrait arriver sans pour autant s’inspirer de la réalité factuelle.
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Loin de mieux comprendre son environnement, traquer les données, transformer ces dernieres
en information a méme d’émettre des possibilités qu’il faut prendre avec beaucoup de réserve
et élaborer des stratégies en tenant compte de cet environnement, parce que toute anticipation
stratégique est le reflet des études environnementales (Cocula, 2002), I’anticipation projective
incite a penser I’impensable et a discuter de 1’imaginaire. Au cceur méme du monde de
I’entreprise et des investissements se trouve le mariage irrévocable de ’anticipation et la
prédiction (Berthoz et Debru, 2015). Ce mariage permet a ’esprit éveillé du stratége de
renforcer ses capacités anticipatives, de prendre le risque d’entreprendre dans des secteurs
considérés comme des marchés de niche, d’imaginer la chute libre d’un concurrent et de
rassurer par des discours persuasifs les ressources humaines au sein d’une entreprise. Cette
argumentation est bien fondée. En effet, dans la vie de tous les jours, au sein d’une entreprise
privée ou publique et méme dans une administration publique, I’étre humain est dominé par
une volonté manifeste de s’engager de fagcon émotionnelle sur son futur en lien étroit avec son
milieu lointain ou immédiat (Berla et al., 1999) . Cette démarche de I’imaginaire personnel est
celle qui caractérise I’anticipation projective. Elle est une cessation brusque des figures ceuvrant
sur une ligne (Coutellec et al., 2008) jusque-la droite, cohérente, rationnelle et produisant des
effets par le canal d’une démarche basée sur des ¢tudes approfondies de 1’environnement de
I’entreprise. Cette anticipation projective est I’expression de la dualité humaine. Elle peut
annoncer des lendemains meilleurs ou se limiter a des projections alarmistes. Quoiqu’il en soit,
les anticipations projectives s appuient sur les idées du passé et du présent pour déterminer ou
prédire ce futur qui peut étre incertain a 1I’extréme ou désirable a 1’extréme. Les anticipations
projectives se présentent ainsi qu’il suit :

Figure 5:La démarche projective

Risque d’entreprendre

Ressources humaines Environnement
Entreprise
Projective Marché de niche Anticipation
Stratege Esprit éveillé
Lendemain meilleur Mauvaise predilection

Source : Auteur (2023)

L’étude de cette figure laisse clairement penser qu’il existe un lien fort entre les anticipations

projectives et la prédiction. Cette anticipation peut, d’une part, annoncer un lendemain meilleur,
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d’autre part, prédire un lendemain jonché de menaces. Toutefois, I’imaginaire du stratége étant
considéré comme un élément moteur du processus, le top management de I’entreprise est appelé
a stimuler les intelligences des ressources humaines de maniére qu’elles proposent, dans le

cadre de I’épigénese, des propositions pouvant permettre d’aller vers les marchés de niche.

Auregard de 1’étude de ces anticipations, il apparait clair que toutes ces dernieres visent, d’une
part, a consolider la résilience de D’entreprise, d’autre part, a doper les capacités

organisationnelles des organisations.

En effet, la résilience peut étre définie comme la disposition d’une entreprise a résister face a
une menace ou a se rétablir aprés avoir été secouée durement par un choc (Hollnagel, 2006).
De nos jours, la question principale qui préoccupe les managers des entreprises n’est plus celle
de la gestion de la vie quotidienne. Les entreprises disposent des outils a méme de manager
avec efficacité leur entreprise. La question qui revient avec insistance est celle de savoir
comment surmonter les chocs liés a I’inattendu environnemental (Hagen et al., 2015). Cette
question cruciale trouve sa réponse dans le concept d’anticipation qui devient, en méme temps,

un outil capital et une option intéressante.

L’anticipation permet, non seulement de collecter les données, mais aussi a apprendre d’un
choc externe ou interne pour augmenter les attitudes résilientes de I’entreprise face a un autre
futur choc (Altintas et Royer, 2009). L’exercice anticipatif est un outil résilient qui a pour
finalité de collecter, traiter et interpréter de maniére intelligible les informations afin de
permettre aux managers de prendre des décisions optimales (Dinh et Gajewski, 2005). 1l peut
paraitre paradoxal que plus I’incertitude des phénomenes soit forte, plus la nécessité et la
volonté de lutter contre ces événements augmentent. Cependant, il est aisé d’accepter avec un
esprit rationnel que plus le degré d’ imprévisibilité des situations environnementales est €leve,
plus les entreprises ont besoin de faire de I’anticipation un outil de résilience de premiére

nécessité.

En outre, les anticipations consolident aussi les capacités organisationnelles de I’entreprise
(Barney, 1991). Elles clarifient les démarches menées par des entreprises pour produire les
biens et les services de qualité (Amit et Schoemaker, 1993). Dans cet ordre d’idée, les
anticipations étant a la fois une ressource stratégique et une ressource organisationnelle peuvent
étre mobilisées par les managers des PME familiales pour collecter des données capables
d’insuffler les dispositions pour les futurs souhaités. S’inscrivant dans le viatique selon lequel

I’avantage compétitif d’une PME familiale repose sur les ressources uniques et
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idiosyncrasiques qu’elle dispose et développe (Penrose, 1959), les aptitudes anticipatives sont
au ceeur de la performance organisationnelle. En effet, toutes les organisations qui cherchent a
préparer sereinement 1’avenir utilisent leurs capacités d’anticipation. Dans cette logique, les
anticipations interviennent pour mieux combiner et exploiter les moyens qui consolident
I’atteinte des objectifs (Barlatier et al., 2011).

Ayant pour objectif de consolider les capacités organisationnelles des entreprises, (Zahra et al.,
2006) et devenant presque incontournable dans le management stratégique de 1’innovation
(Zollo & Winter, 2002), les anticipations integrent dans leur fonctionnement des techniques et
méthodes et soutiennent par ce canal la dynamique concurrentielles des entreprises.
Considérées par Helfat et Peteraf (2003) comme la disposition d’une entreprise de réaliser un
ensemble coordonné d’activités, en utilisant des ressources organisationnelles, dans le souci
d’atteindre un objectif final spécifique, les anticipations renvoient aux aptitudes singuliéres que
I’entreprise met en ceuvre pour réaliser ses taches productives, la totalité de ses savoirs , ses
savoirs faire et ses savoirs agir étant la résultante des liens complexes qu’entretiennent les

moyens, les compétences et les intelligences détenues par I’organisation.

Armure sur laquelle se fonde la sureté des entreprises, les anticipations ont pour vocation de
régler les problémes liés aux relations clienteles, au supply chain management, aux approches
stratégiques et a la production des biens et services (Schreydgg et Kliesch-Eberl, 2007).
Disposant des atouts pour fiabiliser le processus de pérennisation (Helfat et Peteraf, 2003);
n’étant pas figées mais évoluant dans une logique de discontinuité dans la continuité ;
consolidant la mise en action comme un fruit d’un apprentissage expérimental (Teece et al.,
1997); lorsque les capacités d’anticipation sont stabilisées, elles assurent 1’équilibre fonctionnel
d’une PME familiale. Dans la vie quotidienne des entreprises, le changement environnemental
exige la prise des mesures correctives aux fins de consolider la résilience organisationnelle et
de modifier les anciennes approches en les remplacant par les nouvelles dispensations. Dans
cette perspective, les anticipations, par le biais des données collectées, identifient les menaces
externes et les faiblesses internes tout en définissant les trajectoires a suivre et les décisions
audacieuses a prendre (McGrath et al., 1995). En derniére instance, les capacités anticipatives
exigent, dans leur applicabilité, une intention anticipative stratégique au sens des travaux de
Helfat et Lieberman (2002).

Malgré les détails apportés sur les différents types d’anticipations dans les lignes précédentes,

en dépit de la rigueur scientifigue qui a eté mobilisée pour clarifier davantage les
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caractéristiques de chaque type d’anticipation, il est judicieux de présenter un tableau qui fait

la synthése des anticipations dans leurs diversités.

Tableau 3: Synthése des différents types d’anticipation

Types d’anticipations

Auteurs principaux

Conceptions

Prédictive

Coutellec et Weil-Dubuc, (2016);
Touffut et Solow (2007)

Elle annonce le futur a partir des

conditions passées.

Veille anticipative

Lesca (2008) ; Chalus-Sauvannet
(2021)

Elle est une démarche participative et
proactive qui s’inscrit dans une logique

de continuité.

Firestein (2012); Deleuze et

Adaptative ) Elle considere le futur comme un
Guattari (1980) )
monde ouvert avec les risques et les
incertitudes possibles.
o Berthoz et Debru (2015) , '
Projective Elle se fonde sur I’irréel, I'utopie et

Berla et al (1999)

I’imagination abondante.

Source : Auteur (2023)

Ce tableau présente de facon synthétique les différents types d’anticipations, leurs auteurs

principaux ainsi que leurs conceptions. Il permet de mieux comprendre la conception principale

de chaque type d’anticipation. Dans un contexte de turbulence concurrentiel, il appartient a

chaque manager de choisir le type d’anticipation qui convient a ses aspirations pour mieux

situer son entreprise sur ’orbite de la durabilité. Dans cette perspective, apres un examen

tant soit peu exhaustif de ces anticipations, nous allons dans le cadre de cette these

doctorale opter pour la veille anticipative. Elle aide a mieux traquer les informations

nécessaires a la prise de décision pour la pérennité de la PME familiale.

Au regard des anticipations développées dans les lignes antérieures et eu égard le choix de la

veille anticipative, il convient d’aborder avec une précision croissante 1’épineuse question de la

démarche anticipative au sein des PME familiales.
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3. Ladémarche anticipative

La notion d’anticipation est importante (Cabon et al, 2014) dans la vie des PME familiales. Elle
permet aux PME familiales de s’adapter aux tendances environnementales et de prévoir des

mesures correctives face aux aléas imposés par la concurrence de chaque secteur d’activité.

3.1.L’intention stratégique

Le processus d’anticipation des entreprises commence par I’intention stratégique (Hamel et
Prahalad, 1989). Considérée comme une aptitude d’esprit par laquelle un manager se fixe de
fagon délibérée un objectif, ’intention vise, au sein d’une entreprise, a conjuguer des énergies
afin de stimuler les capacités des ressources humaines et permettre a I’entreprise d’accroitre de
maniére significative son positionnement concurrentiel (Smida et Condor, 2001). Elle s’appuie
sur ses dispositions a apporter des changements radicaux sur les us et coutumes de ’entreprise,
par la reprogrammation et la déprogrammation du logiciel mental des moyens humains
(Moloumba Mokango, 2021), en vue de concentrer les actions autour d’un projet qui a pour but
de s’inscrire sur le long terme (Smith et Devey, 1994). L’intention stratégique, telle que congue
et acceptée par les entreprises, a pour vocation d’attirer I’attention des acteurs organisationnels
vers une victoire certaine (Campbell et Yeung, 1991). L’intention stratégique se doit également
de définir les priorités et les partager a I’ensemble du potentiel humain de la PME familiale.
Elle motive les ressources humaines, construit des trajectoires nécessaires a 1’utilisation

optimale des autres ressources organisationnelles et impulse la dynamique anticipative.

L’intention stratégique est considérée comme le soubassement d’une entreprise pour la simple
raison qu’elle regorge des atouts capables de donner un avantage concurrentiel et un
positionnement durable a I’entreprise. Elle se confond souvent au concept de vision et certains
auteurs n’hésitent pas a utiliser le principe du mariage irrévocable lorsqu’il s’agit d’évoquer la

notion de vision et le concept d’intention stratégique (Gratton, 1994).

Un autre élément qui constitue 1’intention stratégique est sa disposition a stimuler les désirs des
ressources humaines pour les inciter a mener des actions qui conduisent inévitablement a des
victoires certaines. Pour ce faire, I’intention stratégique accorde un intérét particulier a la
motivation du personnel, motivation qui est stimulée par le biais d’une communication
considérée comme 1’ossature de la vie organisationnelle. L’intention stratégique conditionne
le fonctionnement de 1’entreprise. En effet, de la méme maniére que la pensée précede le
matériel, de la méme fagon I’intention stratégique précede tout projet, oriente les approches

stratégiques, contribue a la conception des organigrammes et joue un r6le moteur dans le
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recrutement des ressources humaines qui aide 1’entreprise a disposer des talents ayant le profil
nécessaire pour la pérennité de 1’entreprise (Moloumba Mokango et Elenga, 2020). Dans cet
ordre d’idée, I’intention stratégique qui agit également comme dernier maillon de la chaine, est
un ¢lément qui intervient en amont et en aval de la création d’une entreprise pour aller jusqu’a
la commercialisation des services et des biens indispensables a la vie de ’entreprise en

économie de marché.

En derni¢ére instance, [’intention stratégique mobilise toutes les ressources (humaines,
financieres, matérielles et immatérielles), fixe les objectifs de ’entreprise, définit la politique
globale de I’entreprise et donne un cap sur la voie & suivre pour vivre dans un futur souhaité
(Smida et Condor, 2001). L’intention stratégique peut étre présentée ainsi qu’il suit :

Figure 6: Les étapes de [’intention stratégique

Ve

Conception mentale ]

|

Construction d’un
avenir souhaité

|

Volonté voulu de
changement

.

Vs

Existence des
mobiles personnels et
oraanisationnels

Source : Smida et Condor (2001)

Cette figure atteste que 1’intention stratégique se fait par étape. Premierement, le manager de
I’entreprise congoit une pensée dans sa dimension psychologique. Deuxi¢émement, le manager
imagine un avenir souhaité et met en place les mécanismes pour vivre dans ce futur.
Troisiemement, il trace des jalons du changement par une persuasion a méme d’impliquer
I’adhésion des ressources humaines. Quatriémement, le manager integre dans sa démarche des
raisons intéressées ou désintéressées qui peuvent inciter les collaborateurs, dans la globalité, a

se donner, corps, ame et esprit pour la cause défendue par le manager.

Allant dans le sens d’expliciter le concept , les travaux de Bird (1988) affirment que I’intention

stratégique est une dimension mentale qui commande la pensée du manager et I’incite a la
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mobilisation des ressources dont 1’objectif est de réaliser un projet capable de conduire
I’entreprise vers un monde souhaité. Dans cet ordre d’idée, I’intention stratégique entant que
composante de la démarche anticipative recéle quatre dimensions essentielles notamment, la
dimension cognitive, la dimension des objectifs, la dimension des ressources et la dimension
de I’espace temporel (Messeghem et Varraut, 1998). Elle est considérée comme la premiére
¢tape d’une démarche anticipative au sein d’une entreprise et renforce le processus décisionnel

du manager.
3.2.La collecte des données

La collecte des données environnementales est aussi citée comme faisant partie de la démarche
a respecter pour la mise en place d’un processus anticipatif (Caron-Fasan et al., 2014). Suivant
une démarche en plusieurs étapes notamment, la détermination du probleme, la sélection du
phénomene, la planification des méthodes de sélection et le recueil d’information, la collecte
des données est destinée a réunir les informations en provenance de I’environnement en vue
d’obtenir de fagon précise une information spécifique pour un domaine spécifique. Elle est la
clé de voute de toute conduite qui exprime une préparation particuliére a une situation future
(Boudes et Cellier, 1998) puisqu’elle permet de mieux comprendre les phénoménes a méme de

se realiser dans un avenir proche ou lointain.

La collecte des données anticipatives est un moment indispensable pour I’entreprise. En effet,
elle aide I’entreprise a mieux cerner son environnement pour 1’influencer ou pour s’aligner. En
lui-méme, 1’exercice de collecte des données constitue le socle de réussite d’une démarche
anticipative. La collecte des données apporte a I’entreprise la vue panoramique de 1’entreprise
puisqu’en elle se repose la détection des points forts et des points faibles de I’entreprise, d’une
part, et la détection des menaces et des opportunités de 1’entreprise, d’autre part. Dans ce
registre, la collecte des données peut étre admise le facteur déterminant de la mise en ceuvre

d’une politique anticipative réussie.

Les travaux de Lapointe (1993) suggérent, dans le cadre des collecte des données, de se
diversifier en vue de disposer de plusieurs sources de données. Cette approche multiple de
sources permet de conforter les résultats obtenus. C’est ce que les auteurs Kern et al. (1989)
appellent la ‘‘cross-examination”’. Ces différentes sources sont explicitées dans le tableau ci-

dessous.
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Tableau 4: Les sources de collecte des données anticipatives

Types de sources Composantes
Sources secondaires Journaux, revue, films, vidéos
Sources primaires Conventions, les procés-verbaux de réunion des comités, les

rapports annuels, les journaux syndicaux, les journaux de

I’entreprise, les manuels de formation etc.

Les entretiens officiels Le personnel autorisé par I’entreprise pour les entretiens

qui peuvent étre directifs, semi-directifs etc.

Les entretiens non officiels Le personnel non choisi par 1’entreprise, mais qui accepte

de vous donner certaines informations clés de I’entreprise.

Les questionnaires Cette source est un ensemble de questions fermees qui
peuvent étre soumis aux acteurs de terrain qui ne

supportent pas les questions fermées.

L’observation participante C’est une technique qui autorise le chercheur a séjourner
dans une entreprise pour mieux s’imprégner du
fonctionnement effectif de ’entreprise en vue de faire des

conclusions.

Source : Adaptée des travaux de Lapointe, (1993)

Ce tableau liste, sans étre exhaustif, les sources d’informations dans lesquelles le manager peut
puiser des données a méme d’étre transformées en informations fiables pour la mise en ceuvre
d’une démarche anticipative. Cette multiplicité contribue non seulement a la fiabilité des
données, mais garantit aussi une dimension exhaustive et impartiale eu égard la diversité des

informations recueillies.

Dans le souci majeur d’objectiver sa pratique de collecte des données, 1’auteure Baribeau (2005)
propose une ébauche de solution sur la maniére a utiliser pour collecter les données
anticipatives. L’auteure estime que cette collecte de données peut se présenter suivant le tableau

ci-apres
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Tableau 5: Instruments de collecte de données anticipatives

Instruments

Explications

Auteurs

Notes de terrain

Ces données sont inscrites dans le journal de
recherche. Elles sont simples et claires et
bénéficient de [D’esprit de confidentialité

conformément aux exigences de scientificiteé.

(Blondin, 2005)

Les notes
Descriptives

Elles donnent une certaine ouverture aux
chercheurs qui peut ajouter ses propres
questions. Elles prennent en compte les

observations, les événements etc.

(Lavoie et Joncas, 2015)

Les notes
Méthodologiques

Elles s’occupent principalement de la conduite

de la recherche.

(Baribeau, 2005)

Source : Adaptée des travaux de Baribeau (2005)

Ce tableau donne quelques détails sur les instruments qui aident le manager a collecter, dans

une certaine mesure, les données qui recélent des éléments non seulement de la concurrence,

mais également en provenance de 1’environnement pour guider les tendances stratégiques de

I’entreprise sur le long terme.

La collecte des données anticipatives devrait disposer d’une grille qui a pour finalité et sans étre

exhaustif de :

= rendre opérationnel les multiples conceptions : cet exercice consiste a découper les

concepts en vue de permettre une meilleure compréhension lors du traitement des

données.

= Prendre en compte les dimensions possibles : cette étape peut étre utile dans la

confirmation des propositions théoriques qui fondent la démarche anticipative.

= s’assurer de la fiabilité des résultats : I’idée principale est de fiabiliser les résultats pour

qu’ils puissent servir non seulement aux jeunes chercheurs, mais également a la science

éternelle.

En définitive, la collecte des données et le traitement sont des composantes indispensables

pour la démarche anticipative. La collecte des données est le fruit de la veille passive, alors
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que le traitement des données est un élément capital pour la veille active. C’est dans cette
optique que le traitement des données est considéré comme un maillon indispensable du
processus anticipatif (Lesca, 2008). Ce traitement des données, au sein des entreprises, peut
étre individuel, mais la pratique en entreprise exige qu’il soit collectif, dans le cadre du

participatif, pour minimiser les erreurs de jugement (Clausewitz, 1955).

En somme, I’intention stratégique vient aprés la vision stratégique lorsque le propriétaire
d’une PME familiale est dans la période de lancement de sa structure. Dans une visée
contraire, celle de I’entreprise qui existe déja, la vision stratégique peut intervenir apres
I’intention stratégique pour 1’orienter dans une direction. Il existe, a cet effet, une

imbrication entre les deux concepts. L’un peut précéder I’autre et vice versa.

3.3.La vision stratégique

La réussite d’une démarche anticipative, dans les entreprises, passe également par son
intégration effective dans la vision stratégique de I’entreprise. En effet, les managers des
entreprises ont deux maniéres d’appréhender la démarche anticipative. Elle peut avoir pour
mission d’anticiper un espace a court terme ou de visualiser un espace a long terme (Revolon,
1999).Cette anticipation peut aussi avoir un caractére externe ou interne (Fillon, 1991).
Quoiqu’il en soit, la vision stratégique détermine la réussite d’un processus d’anticipation et

trace les parchemins de sa durabilité.

Dans cette optique, la vision stratégique peut se définir comme un ensemble d’images que le
manager de I’entreprise, en général, et le propriétaire de 1’entreprise familiale, en particulier,
peut avoir de sa structure. Ces représentations conduisent et déterminent les grandes décisions
de D’entreprise (Cossette, 1996). En suivant le raisonnement de cet auteur, les travaux de
Phanuel (2011) affirment que la vision stratégique est constituée des images psychologiques,
propres au manager, qui constituent et canalisent ses décisions et permettent de mieux
appréhender les événements futurs, de donner un jugement objectif ou subjectif ce qui peut se
réaliser, les impossibles et tous ceux qui constituent les souhaits, les imaginations du manager
pour son entreprise. La capacité du manager a definir une vision stratégique pour son entreprise
peut tirer, dans une certaine mesure, ses réflexions dans le processus anticipatif qui est mis en
exergue par des équipes qui exercent dans la cellule anticipative. C’est pour cette raison que les
managers des PME familiales accordent une attention soutenue aux anticipations puisqu’elles
jouent un réle incontestable dans leur capacité a forger leur vision strategique. En d’autres

termes, la vision stratégique est une composante anticipative, mais lors que les approches
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anticipatives sont mobilisées, elles aident, par ricochet, a redéfinir la vision stratégique qui

découle finalement de 1’anticipation stratégique (Allain, 1999).

Les conceptions évoquées sur la vision stratégique s’inscrivent, en grande partie, dans la
logique des facteurs qui contribuent a I’atteinte d’un futur souhaité (Cossette, 2003). Cette
vision stratégique considére la stratégie comme un maillon essentiel de son existence. Dans ce
sens, la stratégie est acceptée comme le fait de choisir les domaines d’activités ou 1’entreprise
compte €tre présente et allouer les ressources nécessaires pour qu’elle se développe et se
maintienne (Strategor, 1997). La stratégie peut aussi se définir comme un ensemble de décisions
prises en fonction de I’environnement de 1’entreprise pour orienter celle -Ci sur le long terme
(Cocula, 2002). Prise dans le cadre de cette deuxiéme définition, la stratégie a une dimension

double de protéger et de se protéger contre les attaques de la concurrence.

En cherchant a se protéger, la stratégie mobilise les anticipations stratégiques et fait bénéficier,
a cet effet, ’entreprise d’un avantage concurrentiel durable qui est difficile a imiter, rare et non
substituable. Cette stratégie associée a la vision stratégique et intégrée dans 1’anticipation

stratégique apporte une valeur ajoutée a I’entreprise en lui permettant d’avoir :

= un comportement défensif : cette attitude vise a développer des techniques et méthodes
qui ont pour finalité de construire des barrieres afin de protéger 1’entreprise contre les
agressions de la concurrence.

= un comportement offensif : ce maniére d’étre consiste a modifier les équilibres des
forces qui régissent le jeu concurrentiel pour donner un positionnement de
différenciation a I’entreprise.

= un comportement proactif: cette attitude a pour vocation d’exploiter de fagon
considérable les opportunités décelées par le biais des anticipations en vue d’orienter

I’entreprise vers des marchés de niche, mais surtout des marchés porteurs.

Par ailleurs, les travaux de Cossette (2003) démontrent, a juste titre, que la vision stratégique a
un impact considérable qui s’aligne sur le long terme. Dans ce registre, les managers des
entreprises doivent définir clairement leur vision a 1’effet de doper la production optimale des

collaborateurs.

En outre, la définition de cette vision ne peut se faire de facon hasardeuse. Elle exige une
méthode appropriée pour aider le dirigeant a mieux définir sa vision stratégique. C’est pour
cette raison qu’un dosage important de leadership devrait intégrer le concept de vision

stratégique pour que le manager soit en mesure de conduire I’entreprise d’un point vers un autre.
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Les étapes permettant la conception d’une vision stratégique Se présente suivant le tableau ci-

apres :

Tableau 6 : Les étapes de conception d’une vision stratégique

Etapes Clarification Auteurs

Phase d’exploration Cette phase permet au manager
d’effectuer un travail de rétrospection et (Cossette, 2003)
d’introspection en vue d’explorer les idées
germes qui sont dans les archétypes pour

mieux s’orienter.

Phase de validation Cette étape contribue a la verification fine
des pensées explorées par le manager pour
s’assurer de leur validité et surtout et de | (Tremblay et al.,1993)
leur fiabilité. L’idée est celle de minimiser
les risques d’orienter 1’entreprise vers une
direction de non-retour caractérisée par le

dép6t de bilan.

Phase d’analyse Cette phase a pour vocation de donner
sens ou une signification a la vision (Gasse, 1982)

stratégique.

Phase de finalisation | Cette étape vise a définir, en derniére
instance, la vision stratégique pour qu’elle (Cossette, 2003)
devienne un élément indispensable pour le

processus anticipatif.

Source : Cossette (2003)

Ce tableau présente une ébauche de processus a respecter pour concevoir une vision
stratégique. Toutefois, cette vision stratégique ne peut se construire que sur la base des
paradigmes qui sont le résultat de la confrontation des points de vue du manager a ceux de

I’environnement qui entourent 1’entreprise.

A cet effet, la problématique de la vision stratégique comme facteur déterminant du processus
anticipatif dans les entreprises ne peut, bien sdr, étre examiné dans un espace aussi limitatif.
Cette partie a consisté a exposer un point de vue des auteurs qui soutiennent 1’idée d’apres

laguelle une vision stratégique trouve son essor dans la capacité du manager a définir les
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grandes tendances d’un avenir souhaité. A cet effet, la construction des jalons sur la base d’un

processus s’impose avec acuité.

En deéfinitive, la vision stratégique permet de mieux cerner et de mieux clarifier les mobiles qui
incitent les PME familiales a opter pour les anticipations. C’est elle qui met en ceuvre la cellule

anticipative pour mener a bon escient les activités anticipatives au sein d’une PME familiale.

3.4. La mise en place d’une cellule anticipative

La mise en place d’une cellule de veille anticipative fait aussi partie du processus d’anticipation.
En effet, ’augmentation de 1’instabilité des entreprises est la conséquence de 1’ouverture de
I’environnement de I’entreprise a la concurrence extérieure. Pour se pérenniser dans ce
contexte, I’intégration de la veille anticipative comme cellule fonctionnelle de base (Chalus-
Sauvannet, 2006) et non de support des entreprises est une nécessité et une condition obligatoire

pour la performance organisationnelle des entreprises.

En effet, pour doper la compétitivité d’une entreprise, le manager doit faire des choix. Au
nombre de ces choix, I’optimisation des fonctions de base figure en bonne (Strategor, 1997).
Cette optimisation consiste a choisir deux ou trois fonctions de base qui seront considérées, au
sein du fonctionnement structurel de I’organisation, comme des locomotives capables
d’impulser la dynamique organisationnelle. A ces fonctions de base, il sera accordé un ceil
particulier en termes de budget de fonctionnement, d’allocation des ressources humaines et de

mise & disposition des ressources matérielles nécessaires a la bonne exécution des taches.

Dans ce registre, en positionnant la veille anticipative comme fonction de base, 1’entreprise
exprime clairement sa volonté manifeste de positionner I’activité anticipative au cceur de son
processus dynamique et lui confere une position stratégique capable de contribuer a la
performance organisationnelle de I’entreprise. Cette cellule de veille anticipative est destinee a
nourrir la démarche stratégique pour aider les managers a transformer les menaces en
opportunités ( Audet, 2003) et concourir ainsi a rendre durable I’entreprise, en environnement
turbulent. En suivant ce raisonnement, la cellule de veille anticipative est une bicyclette aux

dimensions intérieure et extérieure :

= sur le plan intérieur, la cellule de veille anticipative est un instrument incontestable de
prévention des conflits au sein des entreprises. Elle aide les managers a détecter les
problémes qui existent entre les collaborateurs, d’une part, et entre les managers et leurs

collaborateurs, d’autre part. La veille anticipative est, dans cet ordre d’idée, un dispositif
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de vigilance (Chalus-Sauvannet et al., 2017) qui permet aux managers de mieux cerner,
non seulement les comportements du capital humain sous leur responsabilité, mais aussi
de geérer les fortes tensions internes inhérentes a toute vie organisationnelle, contribuant
ainsi au renforcement des rapprochements entre les dirigeants des entreprises et leurs
moyens humains.

sur le plan exteérieur, la cellule de veille anticipative aide a protéger les entreprises face
a la dynamique concurrentielle qui peut étre loyale ou déloyale (Moloumba Mokango,
2021). En effet, la cellule de veille anticipative est une fonction de base qui a pour but
d’aider D’entreprise a s’informer de fagon volontaire et organisée sur les tendances
environnementales qui se présentent a elle (Caron-Fasan, 2008). Par le biais de cette
fonction, I’entreprise dispose des atouts pour mieux s’adapter a son environnement
(Koenig,1996),développer des aptitudes épigenésistes et finalement faire de
I’innovation (Burkhardt, 2001) un facteur clé de succes pour lutter contre toutes
attaques ayant pour vocation de percer ses lignes de défense (Moloumba Mokango,
2020).

Par ailleurs, la littérature du management stratégique (Caron-Fasan et Lesca, 2012) exige que

la mise en place de veille anticipative suive les phases pour le renforcement de sa position au

sein de 1’organigramme de 1’entreprise. Ces phases peuvent se présenter ainsi qu’il suit :

Tableau 7: Les phases de mise en ceuvre d’une cellule anticipative

Etapes Contenu Niveau Intérét
La sensibilisation | Cette étape vise a expliquer a Cette phase a pour vocation de
toutes les parties prenantes de Etude minimiser les risques d’échec.

I’entreprise le bien-fondé d’une

veille anticipative.

La définition

Cette phase a pour but de

définir en toute objectivité les
informations concernees par la

cellule de veille.

Développement

L’objectif de cette étape est de
cadrer la recherche
d’information pour éviter une

perte de temps.

La construction

Il est question de définir les
cibles et surtout de former les

futurs traqueurs tout en donnant

Implémentation

Cette étape aide a la prise charge
des acteurs apte a collecter les

informations sur le terrain.
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des orientations précises sur la
mémorisation des informations

utile a traitement futur.

Le bilan Cette étape permet de s’assurer | Cléture Cette phase est des retours
que les objectifs fixés ont éteé d’expériences pour consolider la
atteints. démarche entreprise.

Source : Adaptée des travaux de Caron-Fasan et Lesca, (2012)

Ce tableau propose une approche de mise en place d’une cellule anticipative. Elle comprend
quatre phases et chaque phase correspond a un contenu, un niveau et I’intérét de la phase.
Acceptée telle qu’elle se présente, la cellule anticipative assure la prospérité de I’entreprise
puisqu’elle prend en compte les apports des ressources humaines et implique toutes les forces

vives pour I’atteinte des objectifs.

Au regard de ce qui précéde, il sied de noter que la cellule anticipative vise & mettre en place
une démarche ayant pour finalité de collecter et de traiter les données pour permettre une prise
de décision par les managers des PME familiales. Dans cet ordre d’idée, elle met en place des

mécanismes pour déceler les signaux faibles au sein de 1’entreprise.
3.5.Les signaux faibles

Une autre composante du processus d’anticipation citée dans la littérature manageériale est le
traquing des signaux faibles. En effet, la collecte des données et le traitement des informations
doivent aider la cellule de veille anticipative a détecter des informations ayant une apparence
insignifiante, immergée dans d’autres informations, telle une aiguille dans un banc de sable et
dont I’interprétation alerte sur un événement dévastateur susceptible d’arriver dans un futur

proche ou lointain (Lesca, 2003).

En effet, dans un contexte ou I’environnement devient ou demeure incertain, dans 1’optique du
développement des capacités anticipatives, les signaux faibles peuvent se définir comme un une
possibilité qui aide les managers d’entreprises a s’orienter sur le long terme par le canal d’une
prise décision capable de consolider la position de I’entreprise dans son secteur d’activité
(Lesca et Lesca, 2011). Ces signaux faibles sont indispensables pour toutes catégories

d’entreprises, petite, moyenne et grande et concernent plusieurs domaines du management
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notamment la finance, la stratégie, I’organisation et méthodes et integrent également les

questions technologiques et celles liées aux lois.

En outre, les travaux des auteurs Escande et al. (2012) affirment que la problématique des
signaux faibles exige un dépassement de soi, c’est-a-dire, la capacité a collecter seulement des
informations, mais surtout d’aller au-deld du miroir pour mieux cerner la substantifique qui

caractérise I’information du phénomeéne, objet de collecte des données.

Toutefois, les travaux de Lesca (2001) semblent réservés quant a la notion de signal faible. En
effet, pour cet auteur le signal faible signifie que I’acteur de terrain interviewé, a titre
d’illustration, lors de la collecte des données, envoie un signal intentionnellement pour clarifier
le fonctionnement d’un fait social. Or, suivant la conception de cet auteur, ce qui intéresse le
chercheur lors de la collecte des données anticipatives, ce n’est pas ce que ’acteur donne
volontairement qui compte, mais ce qu’il donne de fagon intentionnelle. Dans cette logique, il
serait malaisé de parler de signal faible, mais plutot d’aller vers le concept de signe d’alerte
précoce qui se construit progressivement et se détecte en fur et a mesure que le chercheur

exploite les données mises a sa disposition.

Par ailleurs, dans un processus de développement anticipatif, les signaux faibles ne peuvent étre
exploités rationnellement que lorsque les traqueurs développent trois variables utiles a la

collecte des données. Ces variables sont :

= |a confiance : c’est I’aptitude a avoir une forte assurance et conviction sur Soi-méme et
sur la réalisation d’une tache. Ainsi, plus le traqueur a plus de confiance en lui-méme,
plus, il dispose des atouts pour aller au-dela du réel en vue de traquer la donnée véritable.
Dans cette perspective, les entreprises aussi doivent avoir une confiance dans un marché
futur pour collecter, certes des informations, mais également pour mieux définir les
besoins actuels afin de mieux canaliser les besoins futurs (Blanco, 2008).

= Le cheminement de I’entreprise : chaque entreprise a une histoire, des expériences un
passé. En s’appuyant sur ses méthodes passées de collecte des données, 1’entreprise peut
se faire un chemin personnel pour détecter les indicateurs annonciateurs des
opportunités ou des menaces en provenance de I’environnement.

= Les impacts attendus : une politique anticipative est mise en ceuvre pour un objectif
précis qui a pour finalité de clarifier le futur de I’entreprise en étant au présent. En cela,

les signaux faibles détectés, une fois mis en mouvement et que les décisions sont prises
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au bon moment, I’entreprise doit étre en mesure de constater un impact positif son

fonctionnement, son positionnement et méme sur le retour sur investissement.

En définitive, la lecture approfondie de la littérature du management stratégique et I’observation
de certains faits factuels laissent transparaitre que le développement des capacités d’anticipation
a pour socle les signaux faibles (Alloing et Moinet, 2016) qui sont des phénomeénes
infinitésimales annonciateurs des grandes turbulences susceptibles de déstabiliser le
fonctionnement véritable d’une entreprise. Ces menaces venant de 1’environnement ont une
capacité de nuisance hors du commun et touche en profondeur I’intégrité fonctionnelle d’une
entreprise. Dans cette veine, la détection des signaux faibles permettrait de prévenir les

événements vermoulus et d’¢élaborer des stratégies pour annihiler les efforts des concurrents.

3.6.Le processus décisionnel

La décision est la partie la plus cachée (Jacquinot et Pellissier-Tanon , 2015) de la vie des
entreprises, pourtant elle demeure le pilier du quotidien organisationnel. Elle intervient en
derniére instance et trace les parchemins de la vie future de I’entreprise. Prise comme la maniére
ou la position par laquelle les managers des entreprises choisissent une solution parmi plusieurs
d’autres pour décider sur un fait spécifique, la décision est un chainon du processus anticipatif
des entreprises. Elle est le fruit des données en provenance de 1’environnement de 1’entreprise.
Elle est prise par des managers en fonction des regles de bon sens et singulierement formulées
(Hoorebeke, 2008). La décision n’est pas toujours un acte facile a prendre. Elle peut contribuer
a la performance organisationnelle, mais peut aussi étre le corollaire d’une chute fatale pour

I’entreprise.

S’inscrivant dans une logique d’apres laquelle les échecs et les réussites des organisations sont
le résultat d’un processus décisionnel, les managers des entreprises ont la lourde responsabilité
d’accorder une attention soutenue a la décision. Dans cette optique, une décision est prise sur
la base de la rationalité qui caractérise le logiciel mental du décideur (Boudon, 2009). A cet
égard, les managers puisent dans les fonctions continuent pour mieux prendre leur décision et

cela passe par I’analyse du probléme, la rétention d’une solution et la communication.

Dans le cadre d’un processus décisionnel collectif, c’est-a-dire, qui concerne la vie d’une
entreprise, les managers sont confrontés au dilemme de prendre une décision en sachant qu’elle
peut étre la source d’échec et la source de succes. C’est pour cela qu’ils font, dans la majeure
partie, appellent a la rationalité instrumentale limitée (Henriot, 2012). En dépit, des difficultés

de parcours, le décideur des entreprises inscrit sa décision dans un cadre qui prend en compte
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non seulement les intéréts de I’entreprise, mais ¢galement les intéréts des ressources humaines
dont il a la charge de diriger quotidiennement. Eu égard ce raisonnement, les décisions qui sont
prises aprés un traitement des données anticipatives n’ont pas toujours un caractére de
conclusion faisant autorité. Elles s’inscrivent dans un espace temporel et informationnel
(Tversky et Kahneman, 1981) pour régler un probléme particulier a un moment particulier.
Dans ce sens, il serait souhaitable de ne pas considérer une décision comme un processus
optimal, mais comme une démarche de cadrage (Henriot, 2012) dont chaque collaborateur
apporte sa contribution pour la résolution d’un probléme important avec des conséquences
multiples. Ce raisonnement conduit vers une approche participative (Nelson et Economy, 2005)
du processus décisionnel lorsqu’il s’agit d’une situation qui concerne I’entreprise dans son
ensemble, avec pour objectif de réduire les incertitudes et les risques en termes de dérapages.
Ces décisions sont donc évolutives. C’est pour cette raison que, dans le cadre d’un processus
de développement des capacités d’anticipation, les managers peuvent évaluer leur décision a

mi-parcours et procéder éventuellement a des réajustements.

Conclusion du chapitre 1

Les PME familiales se développent dans un environnement sous tension, caractérisé par les
crises permanentes, les concurrences acerbes, I’absence de régulation, le manque de
financement et de soutien a I’entrepreneuriat. Pourtant, elles créent des emplois et génerent des
richesses ; luttant ipso facto contre le chomage et I’amélioration des conditions de vie des
populations. La littérature managériale reconnait d’ailleurs que les PME familiales sont les plus
nombreuses, les plus anciennes et qu’elles constituent le socle de la dynamisation des
économies au niveau mondial. Cette littérature rappelle aussi que méme pendant les périodes
de traverser du désert provoqué par les zones de turbulence économique, les PME familiales
développent des capacités de résilience fortes et incontestables. Cette résilience serait la
résultante d’un développement des capacités d’anticipation. C’est a juste titre que dans le cadre
de ce premier chapitre, de notre recherche doctorale, nous nous sommes évertués a analyser
d’une maniere précise et pointue le concept d’anticipation qui constitue la colonne vertébrale
de notre théme de recherche. De fagon précise, nous avons accordé un intérét particulier a la
compréhension du concept d’anticipation, aux différents types d’anticipation et a la démarche
anticipative. Nous nous sommes arrogé le privilége de contextualiser ce concept dans un champ
d’étude spécifique, celui des entreprises, car tout processus anticipatif trouve ses racines dans

un contexte particulier.
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Au regard de la litterature étudiée avec minutie et une attention soutenue, il ressort que la
consolidation des anticipations dans les entreprises est une condition nécessaire pour la
pérennité des organisations. Dans cette perspective, la mobilisation et 1’application du
processus d’anticipation aident les managers des entreprises a prendre les décisions a méme de
lutter contre les tendances imposées par I’environnement externe de I’entreprise et & minimiser

les incertitudes qui peuvent apporter leurs lots de risque pour la croissance de celle-ci.

Dans la volonté de trouver des solutions dans la mise en ceuvre de cette démarche anticipative,
I’intégration d’une cellule en charge du processus anticipatif, dans le fonctionnement des
entreprises peut s’avérer indispensable. Ainsi, 1’anticipation bénéficie d’un positionnement
décisif dans la vie des entreprises et contribue de facon significative a la performance

organisationnelle des PME familiales.
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CHAPITRE 2 : LES OUTILS DE L’ANTICIPATION

Introduction du chapitre 2

Les PME familiales, par leur nature et leur positionnement stratégique sont le champ
d’opérationnalisation idéal du développement des capacités d’anticipation (Gamie et Roubelat,
2022). En effet, les managers de cette catégorie d’entreprise sont dominés par une volonté
profonde de pérenniser leur structure. Ce faisant, ’anticipation apparait comme un levier
incontestable qui trace le chemin a suivre par les futurs managers des PME familiales aux fins
de préparer leur maniére de geérer le futur, en étant au présent, et de contribuer a la durabilité de
I’entreprise. L’anticipation n’intervient pas seulement au niveau des managers actuels et futurs,
mais aussi au niveau des propriétaires et des descendants (Veider et Kallmuenzer, 2016) pour
montrer, du reste, la voie a suivre a ceux qui souhaitent matérialiser la pérennisation de la PME

familiale.

Dans cette perspective, la capacité a mdrir une intention (Chua et al., 1999) qui dispose des
atouts pour faconner le futur de la PME familiale pour qu’elle dépasse le stade d’une génération
pour atteindre celui des multi générations reste et demeure la composante fondamentale qui
caractérise la vie des PME familiales. 1l serait malaisé, a cet effet, d’accepter qu’une PME
familiale, ceuvrant dans un environnement hautement concurrentiel, puisse exister sans
anticipations qui constituent pour elle un radar capable de communiquer des informations

pointues sur son environnement immédiat et lointain.

Dans ce contexte, en analysant minutieusement la vie des PME familiales (Moloumba
Mokango, 2021), en s’appuyant sur une revue de la littérature fourniec des PME familiales
(Gamie et Roubelat, 2022) et celle du management stratégique orientée vers le processus
anticipatif des entreprises (Chalus-Sauvannet, 2021), nous constatons que le succes des PME
familiales réside non seulement dans leur aptitude a gérer rationnellement les ressources
(Habbershon et Williams, 1999) mises a leur disposition, dans leur esprit de familiarité, mais

également dans leurs capacités a anticiper.

Dans cette logique, il n’est pas loin d’affirmer que le concept d’anticipation se trouve

explicitement pour les uns, et implicitement pour les autres, dans la dimension temporelle
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(Lefebvre et Lefebvre, 2016) des PME familiales puisque 1’anticipation aide ces derniéres a

s’inscrire sur le long terme.

Toutefois, I’anticipation est constituée des outils qui jouent un réle incontournable dans la mise
en branle de la politique anticipative au sein des organisations en général, et des PME
familiales, en particulier. Dans ce registre, ce chapitre a pour vocation d’explorer les différents
outils de I’anticipation, a la lumiére de la littérature du management stratégique. Ces outils
d’anticipation associés a d’autres composantes anticipatives sont une condition importante qui

assure le succes des entreprises familiales a travers des générations.

Ainsi ce deuxiéme chapitre, de notre these doctorale, comprend trois sections. La premiére
section porte sur la veille stratégique. La deuxiéme section s’articule autour de 1a prospective.

La troisieme section traite les questions liées a la planification stratégique.

1. Laveille stratégique

Cette section aborde la problématique de la veille stratégique comme outil de I’anticipation
dans les PME familiales. Elle trace les jalons d’un outil disposant des capacités a méme d’aider
I’anticipation a mettre en ceuvre son processus au sein d’une PME familiale. A c6té de la veille
stratégique, dans le cadre des organisations plus grande a I’échelle des Etats, se trouve, sans nul

doute, I’intelligence économique.

Alors que la veille stratégique est un outil de I’anticipation qui se mobilise aisément dans les
entreprises, en général, et au sein des PME familiales, en particulier, I’intelligence économique
est un outil anticipatif qui est utilisé au niveau des Etats dans le cadre des intelligences
industrielle, militaires, économiques et politiques. Dans un monde en profonde mutation,
I’intelligence économique joue un réle incontestable dans la collecte et le traitement des

données pouvant donner un repositionnement stratégique aux politiques extérieures des nations.

La veille stratégique de son c6té est une démarche qui aide I’anticipation dans la collecte des
données au niveau du microcosme. Elle aide a mieux surveiller de fagon permanente
I’environnement interne de la PME familiale. Cet outil de I’anticipation évalue de fagon
continue les forces et les faiblesses des ressources humaines de I’entreprise. Par le biais de la
veille stratégique, la PME familiale reste vigilante sur I’environnement externe pour détecter
les menaces et les opportunités, mais surtout pour permettre la collecte des informations
pouvant donner des pistes de décision aux managers. La veille stratégique s’exprime de

I’intérieur vers I’extérieur et revient a I’intérieur de 1’entreprise (Lesca, 1997).
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1.1.Définitions

D’origine militaire, le concept de veille stratégique est finalement adapté au sein des entreprises
pour permettre sa surveillance par la collecte des données et le traitement d’informations en
provenance de 1’environnement de I’entreprise (Aguilar, 1967). Outil indispensable dans le
développement des capacités d’anticipation, la veille stratégique contribue a 1’adaptabilité des
plans stratégiques (Aaker, 1983) du processus anticipatif (Chalus-Sauvannet, 2006), surtout en
situation de concurrence acerbe (Toffler et Toffler, 1998).Outil d’action active et proactive,
parce qu’elle proteége, d une part, et permet de détecter certaines menaces et opportunités venant
de I’environnement extéricur de la PME familiale (Ansoff, 1987), d’autre part, la veille
stratégique est un dispositif informationnel qui permet a I’anticipation de traiter les indicateurs
qui annoncent les situations complexes et disposant des effets dévastateurs du futur de
I’entreprise (Lesca et Schuler, 1998).

Cela dit, plusieurs définitions sont proposées a la veille stratégique. Les définitions les
poignantes sont restituées dans le tableau suivant, conformément a la littérature des sciences de

gestion en genéral et du management stratégique, en particulier.

Tableau 8: Synthése définitionnelle de la veille stratégique

Noms des auteurs Conception définitionnelle Années

(Thietart) La veille stratégique est une démarche qui aide les managers 1990

des entreprises a prendre des bonnes décisions au bon

moment.

(Drevon et al.) finalité de déceler I’information importante afin de contribuer

La veille stratégique est un processus continu et légal qui a

pour vocation de collecter et de traiter les données avec pour

a une prise de décision rationnelle pour la durabilité de 2018

I’entreprise.

La veille stratégique est un outil anticipatif qui vise a soutenir

(Brouard) les stratégies des organisations. 2004

La vielle est le comportement d’une entreprise a cerner son
environnement interne et externe en vue de prévenir les

menaces et les opportunités par la maitrise de 1I’information

(Diakhate) véritable qui se rapporte a ’entreprise pour permettre aux 2010

managers de celle-ci de prendre des décisions optimales.

54



(Chartrand) par lequel I’entreprise recherche des informations a caractére

La veille stratégique est processus informationnel volontariste

anticipatif concernant 1’évolution de son environnement 2003
socio-economique dans le but de créer des opportunités et de

réduire les risques liés a I’incertitude.

Chalus Sauvannet | La veille stratégique est un outil d’aide a la décision qui

permet aux managers de prendre des décisions tot et au bon 2021
moment.

Lesca et al La veille stratégique est un radar qui protége I’entreprise
contre les attaques nuisibles et permet a celle-ci de prendre 2009

des décisions pertinentes.

Caron-Fasan et al | La veille stratégique est une démarche qui aide a recueillir les

informations pointues sur 1’environnement de 1’entreprise 2014
pour mieux aider cette derniére a préparer le futur tout en étant

au présent.

Source : Auteur (2023)

Toutes ces approches définitionnelles proposées par les spécialistes des sciences sociales, de
gestion et du management convergent vers une direction qui considere la veille stratégique
comme un outil qui a pour but de collecter les données des phénomeénes pour aider au
processus décisionnel des managers. Dans cette optique, la veille stratégique a dépassé le role
de la fonction appendice (Chartrand, 2003) qu’elle occupait au sein de I’entreprise pour
devenir un outil stratégique de base.

1.2.Les caractéristiques de la veille stratégique

Avant de donner les détails possibles sur les caractéristiques de la veille stratégique, il est
souhaitable d’évoquer, d’entrée de jeu, dans cette partie, les questions liées a la genese du

concept de veille stratégique.

En effet, le concept de veille stratégique vient du latin vigilia qui renvoie aux différentes nuits
des us et coutumes de 1’empire romain. Dans ses origines le concept de veille stratégique
signifiait I’aptitude a rester éveillé. Le manager qui met en pratique les principes de la veille
stratégique est donc celui qui reste éveillé alors que les autres managers sont dans un profond

sommeil, dans une nuit noire et longue. Avec le temps, conformément aux travaux de
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Chartrand (2003), les chercheurs vont abandonner la dimension la dimension insomniaque des
managers romains de 1’époque pour donner a ce concept une connotation de surveillance
attentive. En d’autres termes, il s’agit d’une intelligence stratégique (Revelli, 2000) que le
manager doit mobiliser pour collecter des informations capables d’influencer les décisions du
manager aux fins de permettre a son entreprise d’étre pérenne. Dans cette perspective,
I’exercice de la veille stratégique concerne les informations qui dispose d’une valeur ajoutée
capable d’engager le devenir de I’entreprise en lien avec son environnement (Hubert et

Lesca, 2002) externe et interne.

Cette conception des deux derniers auteurs cités supra trace les premiers jalons des
caractéristiques de la veille stratégique. En effet, la veille stratégique décline un triptyque qui
fonde son fonctionnement. Les composantes de ce volet triple sont la réception,

I’interprétation et 1’action (Pateyron, 1998) :

= laréception : c’est I’'une des caractéristiques de la veille stratégique. Elle est censée
organisée la collecte en amont. Elle vise aussi a recevoir les données qui ont été
collectées par les traqueurs sur le terrain. Cette collecte est la résultante des objectifs
fixés préalablement par le manager. En effet, la valeur de la veille stratégique réside
dans les objectifs précis qui sont fixés pour aider les collecteurs des données a
chercher, pour les besoins de la métaphore, une aiguille dans un banc de sable.

= [|’interprétation : a I’instar des données qualitatives ou quantitatives collectées et
interprétées par un chercheur sur le terrain, les données obtenues par le truchement de
I’outil veille stratégique doivent étre interprétées. L’ interprétation, dans cet ordre
d’idée, signifie mettre en musique une démarche scientifique rigoureuse pour traquer
I’information qui a été donnée inconsciemment par 1’acteur de terrain. Cette
information regorge, sans nul doute, d’une phase cachée susceptible d’impacter
positivement ou négativement le devenir de I’entreprise. Dans cette perspective, elle
meérite d’étre prise au sérieux pour canaliser la décision du manager.

= [’action : c’est une caractéristique de la veille stratégique. Elle renvoie, dans cette
logique a I’aptitude a agir. En effet, dans le processus décisionnel, un manager est
appelé a intérioriser la capacité a analyser les situations posees par les collaborateurs
et la capacité a agir, c’est-a-dire, a passer a ’action aprés une réflexion basée sur le
passé et présent pour fixer les grandes tendances du futur. Ces deux capacités sont
soutenues par la communication qui est, en derniére instance, le moyen qui permet de

clarifier les décisions qui ont eté prises.
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Au-dela de cette dimension a trois facettes, la veille stratégique se caractérise aussi par sa
capacité a influencer le processus décisionnel de la démarche anticipative. En effet, dans un
environnement en mouvement, la compréhension des rivalités concurrentielles, la capacité a
cerner les évolutions des prix, I’aptitude a maitriser les comportements des fournisseurs, la
disposition a clarifier les désirs et besoins des clients, la volonté a ériger les barrieres a
I’entrée des nouveaux entrants sont devenues obligatoires avant la prise de toute décision
importante, stratégique et pertinente (Rouach et Salmon, 1996). Dans ce viatique, toutes les
entreprises ont 1’obligation de maitriser le flot d’information de leur méso environnement, de
leur micro-environnement et méme, au-dela, de leur macro-environnement avant toute
démarche visant a orienter 1’entreprise sur le court, moyen et long terme. Dans cette optique,
la veille stratégique en tant qu’outil du processus anticipatif permet la réalisation de cette
tache noble qui, par prolongement, évite les écueils et piéges redoutables a tout exercice de
collecte d’information et renforce la circonscription de I’incertitude au profit de I’installation
d’une logique partielle de stabilité (Prat et Mira-Bonnardel, 2003). Cette stabilité est
considérée comme partielle parce qu’elle peut se transformer, d’un moment a un autre, en
instabilité a cause des parameétres incertains qui perturbent la quiétude des entreprises dans
une sphere concurrentielle. En s’appuyant sur ce raisonnement, la veille stratégique se

caractérise par son atout a influencer la démarche décisionnelle.

Par ailleurs, la veille stratégique se caractérise également par sa dimension stratégique et
opérationnelle. Du point de vue stratégique, la veille stratégique, outil du développement des
capacités d’anticipation dans les entreprises, se focalise sur les données collectées pour
¢élaborer les stratégies globales de I’entreprise. Elle intervient aussi au niveau opérationnel
pour prémunir 1’entreprise, a titre d’illustration, des conflits au niveau de la gestion des
ressources humaines. Toujours dans le cadre de I’opérationnel, la veille stratégique aide a la
production des biens et services de qualité et consolide, par la méme occasion, la

performance organisationnelle de 1’entreprise (Bloch, 1999).
1.3.La mise en ccuvre d’une Vveille stratégique

Dans le management d’une entreprise, le cadre dirigeant, encore appelé manager, doit maitriser
quatre types de ressources notamment les ressources humaines, les ressources financieres, les
ressources materielles et les ressources immateérielles.(Moloumba Mokango, 2021). Les
ressources immatérielles, en d’autres termes, 1’information et le temps sont les ressources les
plus rares et les plus difficiles & gérer (Moloumba Mokango et Elenga, 2020), parce qu’elles

s’imposent de facto au manager. C’est exactement 1’une des composantes de la ressource
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immatérielle, ¢’est-a-dire, I’information que le manager a besoin pour mieux préparer son futur.
Cette information peut étre abondante, mais il y a des informations rares comme celles de type
anticipatif. Cette ressource est la piéce maitresse pour le management stratégique de la PME
familiale (Ansoff, 1975), pour le management stratégique de I’information des PME familiales
(Benvenuti et Baumard, 1998) et pour le processus décisionnel de I’entreprise. De fagon
précise, la bonne gestion de I’information est un atout majeur pour la détection des opportunités

et des risques qui se présentent dans I’environnement de 1’entreprise.

Toutefois, il a été démontré par les travaux de Sargsyan et Chalus-Sauvannet (2017) que de nos
jours, plusieurs entreprises sont confrontées a la problématique de la gestion de 1’information
qui peut constituer, en dernier lieu, une &me de frein pour la compétitivité et la pérennité de
I’entreprise. Ces mémes travaux soutiennent que d’autres PME familiales ont la possibilité de
collecter des informations véritables contenant des indicateurs capables d’expliciter, apres
analyse, la phase cachée d’une donnée. Cependant, ces PME familiales éprouvent des
difficultés dans le traitement des données qui devrait permettre de traquer 1’information. L une
des raisons serait 1’absence d’une cellule de veille, d’une part, et le manque de formation des

ressources humaines sur la démarche anticipative, d’autre part.

Dans cette perspective, la mise en place d’une veille stratégique est devenue une condition
obligatoire pour aider les PME familiales dans leur dynamique compétitive. La veille aide les
PME familiales a se positionner autrement dans un environnement hautement concurrentiel. En
effet, plusieurs pays se lancent aujourd’hui dans une logique qui consiste a se constituer en zone
économique de libre-échange, avec ses points forts et ses points faibles confortant ainsi les
dynamiques concurrentielles. Dans cet ordre d’idée, les travaux de Benvenuti et Baumard
(1998) suggere I’implantation d’une veille stratégique dans une PME familiale conformément

au tableau ci-apres :

Tableau 9 : Approche de mise en ceuvre d’une veille stratégique

Intitulé Utilité Rang de I’étape

Vision Avoir une vision réaliste et claire sur le futur 1ére ¢tape

de I’entreprise.

Communication Informer les acteurs de 1’entreprise sur la
nécessité d’intégrer la veille stratégique au sein 2eme gtape

de I’organisation.
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Sélection des apports

Capacité a recueillir toutes les contributions
des acteurs organisationnels pour s’inscrire

dans une approche participative

3éme étape

Décision

Aptitude a s’engager sur la mise en ceuvre
apres avoir recueilli et analyser les points de

vue divergents et convergents.

4éme étape

Création du poste

Définir le poste, décrire les postes, décrire les

profils de postes.

5eme étape

Choisir les hommes

Sélection sur la base de 1’existant ou en faisant
appel au sang neuf pour mieux gérer le flux des

informations.

6eme étape

Planifier les actions

Elaboration des actions a mettre en ceuvre pour
collecter les données dans I’environnement

immédiat ou lointain de I’entreprise.

7éme étape

Présentation

Les ressources humaines a méme de gérer la
veille stratégique sont présentées et installées

dans leur fonction.

8°me étape

Descente de terrain

C’est I’étape ultime. Les objectifs sont fixés.
Les stratégies sont élaborées. La descente de
terrain aide a collecter directement les données

sur le terrain.

9°Me étape

Source : Adaptée des travaux de Benvenuti et Baumard (1998)

Ce tableau, tiré de la littérature du management stratégique, présente de facon explicite la

démarche a respecter pour mettre en ceuvre la veille stratégique au sein d’une entreprise. En

effet, la veille stratégique étant une force vivifiante dans la collecte des données, elle doit

s’inscrire dans une démarche participative pour insuffler un vent nouveau au sein de

I’entreprise. Une démarche unilatérale, serait une erreur stratégique avec des consequences

néfastes qui auront pour cause la résistance au changement de certaines citadelles du

conservatisme.
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1.4.Les acteurs de la veille stratégique

La mobilisation de la veille stratégique dans le cadre d’une démarche anticipative est a I’origine
des débats. Si pour les uns, la veille stratégique ne concerne que les managers stratégiques,
parce qu’occupant un positionnement déterminant dans le fonctionnement de la PME familiale,
pour les autres, la veille stratégique concerne tout le personnel de I’entreprise. Pour cette
deuxiéme conception, celle qui soutient que la veille stratégique concerne tout le potentiel
humain de I’entreprise, la veille stratégique doit étre une démarche globale intégrant, dans sa
splendeur, toutes les ressources humaines de la PME familiale (Salvetat et Laarraf, 2015). Dans
cette optique, la veille stratégique, dans la pratique, prend en compte le capital humain de
I’entreprise dans le cadre du management participatif (Nelson et Economy, 2005). Au fait, il
faut s’inscrire dans une logique d’aprés laquelle un seul charbon ne suffit pas pour allumer un
feu, mais la conjugaison des énergies aide a produire un feu qui dégage lumiere et chaleur. Dans
cette perspective, la veille stratégique est un processus collectif et participatif. Elle concerne
tout le capital humain de I’entreprise. Dans cette veine, quel que soit le niveau ou se trouve le
collaborateur dans les différents niveaux de management notamment le top management, le
senior management, le middle management et 1’opérationnel management, il est appelé a
intégrer dans sa vie professionnelle la culture de veille stratégique. C’est pourquoi, dans le cadre
de la veille stratégique, les PME familiales doivent construire une culture organisationnelle du
renseignement , sans nul doute, pour protéger le patrimoine informationnel (Salvetat et Laarraf,
2015). En effet, lorsque tous les collaborateurs intégrent dans le fonctionnement des services
de D’entreprise la gestion de la ressource information, ’entreprise devient compétitive et
s’aligne dans les sillons de la performance organisationnelle. La maitrise de 1’information par
le potentiel humain de I’entreprise contribue a I’amélioration des produits finaux de I’entreprise

(Hamel et al., 1995).

A ce titre, les ressources humaines sont la premiére matiére premiere d’une organisation
(Moloumba Mokango, 2021). Elles demeurent un gisement incontournable pour la performance
organisationnelle (Becker et Huselid, 2006). Dans cette perspective, 1’utilisation rationnelle de
toutes les ressources humaines au sein d’une entreprise, dans 1’optique de 1a veille stratégique,
permet de situer I’information au cceur des stratégies fonctionnelles et d’intensifier, par le biais
de P’anticipation, le positionnement stratégique de I’entreprise. Dans le méme sens, 1’idée étant
participative, chaque acteur se sent valorisé, motivé et s’implique davantage pour la survie de
I’entreprise. Dans la méme lignée, le capital humain de 1’entreprise devient non seulement un

acteur majeur, mais aussi un client dans la mise en ceuvre du management de 1’information et
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de la connaissance. Dans ce management de 1’information, les ressources humaines motivées

capitalisent en volonté d’agir, en opportunité d’agir et en pouvoir d’agir (Huselid, 1995).

Par ailleurs, d’autres chercheurs affirment que les taches de la veille stratégique ne peuvent pas
étre mobilisées par tous les acteurs organisationnels. Il serait souhaitable, soutiennent-ils que
cette charge soit dévolue a une cellule spécifique ayant pour vocation de gerer les questions
lices a la veille stratégique. Passerelle entre I’entreprise et son environnement, outil
indispensable pour la recherche de I’information, 1a veille stratégique mérite d’étre gérée par
un cercle de qualité disposant des capacités de collecte et de traitement des données. Ces
personnes devraient également développer le culte de la discrétion et intérioriser la priére du
secret pour éviter la diffusion des informations importantes. L’utilisation de tout le personnel
dans la démarche de I’intelligence économique pourrait annihiler et désacraliser le processus
d’efficacité de 1a veille stratégique (Salvetat et Laarraf, 2015). C’est pour cette raison que les
PME familiales qui s’engagent dans la veille stratégique doivent faire preuve de vigilance quant

aux ressources sélectionnées pour mettre en ceuvre la stratégie de veille.

Toutefois, d’autres chercheurs font la synthése et estiment que 1’efficacité de la veille
stratégique réside dans sa capacité a puiser dans les réseaux internes et externes de 1I’entreprise
(Lonngvist et Pirttimaki, 2006). En cela des actions doivent étre menées a I’extérieur a
I’intérieur de 1’entreprise en vue de tenir compte de 1I’environnement global de 1’entreprise au

dépriment d’une approche de cis¢lement.

En derniére instance, il sied de rappeler, en ce qui nous concerne, que les acteurs de la veille
stratégique sont le propriétaire de 1’entreprise, les managers, les collaborateurs et les acteurs

externes. Les quatre acteurs peuvent étre schématisés de la maniére suivante :
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Figure 7 : Les acteurs de la ville stratégique

Propriétaire de I’entreprise

Environnement

Acteurs externes

Managers Collaborateurs

Veille stratégique

Source : Adaptée des travaux de Salvetat et Laarraf (2015)

Cette figure pyramidale présente les acteurs de la veille stratégique au sein d’une PME
familiale. Le premier acteur est le propriétaire de 1’entreprise. Il a pour réle d’informer les
managers sur I’importance de la mise de la veille stratégique. 1l doit également les motiver tout
en leur montrant les bienfaits de la veille stratégique. Les managers a leur tour légitiment la
veille stratégique. Ils persuadent par suite logique les collaborateurs, car aucune veille
stratégique ne peut s’appliquer dans une PME sans I’implication des ressources humaines. Mise
en application dans ce sens, la veille stratégique devient un service commercialisé auprés de

tous les acteurs organisationnels de 1’entreprise.

En outre, les acteurs organisationnels peuvent également travailler de concert avec des
influenceurs et d’autres acteurs externes pour collecter certaines informations dites sensibles
qu’on ne peut obtenir dans la démarche traditionnelle. Cette bréche est ouverte par des
politiques managériales de la PME qui autorisent, somme toute, les acteurs internes a travailler

avec les acteurs externes.

En somme, la logique consistant a mobiliser tous les acteurs organisationnels dans le cadre de
la veille stratégique peut étre fortement soutenue par 1’intervention des acteurs internes. Ce
raisonnement trouve son expression dans le fait de considérer la veille stratégique comme un
outil de I’anticipation qui ne peut s’exprimer, en toute efficacité et en toute splendeur, qu’en

ayant son assise sur tout le capital humain de la PME familiale.
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1.5.Les ressources humaines et la veille stratégique

I est tres important de se rappeler que dans la vie des PME familiales, les ressources humaines
sont intimement liées a la veille stratégique. L’interdépendance entre la veille stratégique, d’une
part, et les ressources humaines, d’autre part, n’est plus a démontrer (Errakkab, 2020). Si la
veille stratégique bénéficie, de nos jours, d’un positionnement confortable dans le
fonctionnement des PME familiales, si la veille stratégique est considérée par certains auteurs
(Errakkab, 2020) comme le socle stratégique de toutes les entreprises grace aux informations
qu’elle apporte dans la définition du futur, c’est parce qu’elle intégre les ressources humaines

dans son opérationnalisation.

Par ailleurs, les ressources humaines font parties des facteurs déterminants qui consolident de
facon satisfaisante le systeme de veille stratégique au sein des PME familiales. Elles viennent
s’ajouter a la vision stratégique et a I’intention stratégique du propriétaire de 1’entreprise pour
rendre durable la PME familiale qui ceuvre dans un environnement incertain. D’ailleurs, les
travaux de Guechtouli (2014) démontrent, a juste titre, que méme pendant la période de
balbutiement de la veille stratégique, les ressources humaines, encore appelées veilleurs, étaient
constituées d’un capital humain de qualité qui avait pour mission d’ceuvrer dans les cellules de
veille pour collecter I’information utile a la pérennisation de la PME familiale. Ces ressources
humaines bénéficiaient d’un statut particulier et évoluaient dans un service particulier dans le

dessein d’aider les managers dans le processus décisionnel (Hannon, 1997).

En outre, le développement d’'une PME familiale dans un environnement concurrentiel est
d’une grande complexité (Gilad et Gilad, 1986). La réussite du travail de ce développement
nécessite que la veille stratégique soit gérée par un capital humain qui dispose du profil en vue
de faciliter le travail de collecte de données qui ne saurait se faire par un capital humain moins
expérimenté (Amabile et Guechtouli, 2008). Méme les PME familiales qui ont une attitude
positive et qui ont un chiffre d’affaires rassurant doivent suivre la logique de lier le capital
humain au développement de la veille stratégique dans les entreprises de maniére qu’elles
continuent a vivre. Dans ce registre, les PME familiales sont appelées a situer les ressources
humaines au cceur de la performance organisationnelle par le biais de la veille stratégique pour

atteindre les objectifs de fagon optimale.

Toutefois, les PME qui réussissent a se pérenniser sont celles qui ont développé un avantage
concurrentiel durable et decisif. Cet avantage a pour levier le capital humain qui a su au fil des
ages capitaliser une experience et developper une dextérité dans la production des services. A
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cet effet, I'utilisation de ces ressources humaines doit se faire par le biais des styles de
management approprié a chaque niveau de management pour éviter de démotiver un potentiel

humain déja engage dans la bataille de la guerre concurrentielle.

Si d’un c6té, les managers ont besoin d’un capital humain de qualité pour la mise en ceuvre
d’une stratégie globale de veille stratégique, de I’autre c6té, les ressources humaines ont besoin
de la veille stratégique pour grandir par le biais des missions que ces dernieres réalisent sur le
terrain dans la collecte des données (Errakkab, 2020). Dans cette perspective, la veille
stratégique est un moyen par lequel les ressources humaines développent leurs savoirs, savoirs
faire et leurs savoirs étre. Dans ce méme sillage, les exigences de la veille stratégique incitent
les ressources humaines a se former davantage. En suivant ce raisonnement, la veille stratégique
draine la dynamique des compétences des ressources humaines dans les entreprises et

contribuent a la production des biens et services de qualité.

Dans ce drainage qui parait évident, la veille stratégique stimule la performance des ressources
humaines qui ont I’obligation de développer et d’accepter les évaluations continuent pour étre
toujours meilleur dans une économie de marché en perpétuelle mouvement. La veille
stratégique a un acces aisé sur la production du capital humain dans la vie de la PME familiale.
Devenues compétitives, les ressources humaines sont une force vive dans la mise en pratique

d’une veille stratégique concurrentielle.

Dans cette optique, la veille stratégique existe dans la vie des PME familiales. Elle intégre le
concept agir qui bénéficie d’un positionnement stratégique dans le fonctionnement de

I”anticipation.

Instrument par lequel 1’anticipation puise ses méthodes de travail, outil trés évolutif et devenant
presque incontournable dans le fonctionnement des PME familiales, la veille stratégique est
une soupape qui ceuvre de facon inlassable pour limiter les dysfonctionnements
organisationnels et techniques qui pourraient €tre le fruit d’une anticipation moins maitrisée a
méme d’impacter négativement les systémes et les potentiels humains de I’entreprise (Chalus-
Sauvannet, 2006). Un lien viscéral et presque charnel est constaté entre 1’anticipation et son
outil la veille stratégique puisque cette derniére, c’est-a-dire, la veille stratégique a pour finalité
la réduction de I’incertitude de 1’entreprise par la minimisation des ruptures pouvant se produire

dans la croissance de I’environnement de 1’entreprise (Lesca et Schuler, 1998).

En derniére instance, la veille stratégique est un outil opérationnel de I’anticipation stratégique.

Son travail se réalise de fagon quotidienne a I’instar des radars et des satellites qui sont
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mobilisés de fagcon permanente et continue pour communiquer des informations aux managers
en vue d’un processus décisionnel. Il est, a cet effet, impératif d’ajouter a cet outil opérationnel,
un autre outil stratégique qui réalise des taches et des activités a long terme pour une
anticipation compléte, véritable et éternelle. Cet outil s’appelle la prospective. C’est 1a la réelle

nécessité de lui accorder une attention particuliére dans le cadre de cette recherche doctorale.

2. Le concept de prospective

Dans la littérature du management stratégique, il est observé un lien étroit entre la prospective
et ’anticipation (Pierron, 2016). S’il est établi que I’anticipation soit fondamentalement une
démarche visant a collecter des données importantes en vue de préparer le présent et le futur ;
il en demeure vrai que la prospective a pour finalité de clarifier le futur par le biais des ébauches
de solutions (Papon, 2016) capables d’apporter une valeur ajoutée au processus anticipatif.
Dans cette optique, la prospective éclaire 1’avenir par la proposition des voies prometteuses
pour I’entreprise. Ces options ne sont pas accessibles sans effort. A cet effet, la prospective,
¢lément de ’anticipation, apporte son lot de soutien par la maitrise des événements a venir. La
prospective aide I’anticipation dans la prise des décisions qui s’inscrivent sur une longue durée.
Elle est I’un des outils de I’anticipation et contribue comme les autres outils dans la canalisation

des décisions qui orientent les PME familiales dans la durée.

2.1.La prospective : qu’en est-il exactement ?

Le concept de prospective a connu dans son cheminement des changements d’approches et de
direction (Gonod et Gurtler, 2002) qui confortent son positionnement dans 1’anticipation,
facteur déterminant du management stratégique des PME familiales. De la discipline qui
analyse le présent pour déterminer les grandes tendances qui caractérisent le futur, la
prospective a été considérée un moment comme une discipline normative grace a toutes les

démarches qui peuvent étre mobilisées lors de la mise en ceuvre du processus prospectif.

Intégrant dans son fonctionnement la dimension de la temporalité, acceptant volontiers la
discordante des temps et faisant de 1’hétérogénéité une force motrice pour sa consolidation, la
prospective reste une clé indispensable pour 1’anticipation des ruptures. Dans cette optique, la
prospective se veut d’opérer un renversement des situations au détriment de I’aptitude a définir
de facon préalable la matérialisation de certains phénomenes existants dans la vie des PME

familiales.

Considérée comme une démarche méthodologique rigoureuse, qui est mise en ceuvre dans une
logique interdisciplinaire, la prospective est une discipline qui dessine les parchemins pouvant
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aider a la définition du futur, en se recroquevillant en dernier lieu, dans I’historicité et la
dimension temporelle pour déceler les tendances (Destatte, 2013). En cela, la prospective
integre la dimension normative parce qu’elle permet de définir les visions souhaitées. Par
ailleurs, la définition de la prospective est polysémique. Chaque auteur essaie de définir le
concept de prospective suivant son époque et conformément a son courant de pensée. Toutefois,
la divergence et la convergence des définitions suivant chaque auteur ne signifie pas pourtant
que la prospective est un outil anticipatif incomplete. Au contraire, cette dimension
contradictoire renforce, somme toute, son caractére attrayant. En outre, plusieurs définitions de
la prospective accordent un intérét particulier au futur. Ces définitions insistent également sur
la nécessité de mieux cerner le futur, par le truchement des données obtenues dans
I’environnement et par la capacité des managers des PME familiales a proposer des solutions
possibles. Ce nouveau positionnement s’inscrit dans le nouveau paradigme de la prospective
qui est passé du domaine qui apporte des solutions aux PME familiales a celui de la prospective
stratégique (Durance, 2014). 1l s’agit d’un passage qui confirme le repositionnement de la
prospective comme outil stratégique de 1’anticipation avec pour finalité de servir encore mieux
les PME familiales. En outre, quelques définitions de la prospective se présentent suivant le

tableau ci-apres :

Tableau 10 : Quelques définitions de la prospective

(Godet, 2007)

La prospective est une discipline intellectuelle qui aide a mieux se poser des
bonnes questions pour réduire les incertitudes et apprécier de maniere

rationnelle et surtout objective les phénomenes inconnus du futur.

(Heéraud, 2012)

La prospective est I’art de se projeter dans le futur, par le biais d’une méthode
bien connue et bien adaptée, aux fins de cerner avec precision les événements

du futur et aider les managers dans leur processus décisionnel.

(Destatte, 2013)

La prospective est un processus rigoureux, réalisé dans la pluridisciplinarité
et intégrant la dimension participative avec pour objectif final de rendre
explicite certains faits sociaux du présent et du futur tout en s’efforcant de

dépasser les profondeurs temporelle et historique.

(G. Berger, 1955)

La prospective est la capacité de voir loin et ’aptitude de voir large en vue
d’examiner en profondeur pour prendre des risques a méme d’engager
I’entreprise sur long terme tout en pensant a I’homme comme facteur

déterminant de productivite.
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(Durance, 2014)

La prospective est un outil anticipatif qui permet au manager de prendre
conscience de son aptitude & mettre en ceuvre certaines réalisations, grace a

la maitrise des événements du futur et en dépit des incertitudes du lendemain.

(Destatte
Durance, 2009)

et

La prospective est un outil anticipatif qui a une vocation exploratoire qui
permet aux managers de I’entreprise de cerner les tendances
environnementales aux fins de déterminer les futurs possibles et intégre dans

son fonctionnement le volet normatif parce que la prospective aide a la

construction des visions souhaitables.

Source : auteur (2023)

Ce tableau qui est loin d’étre exhaustif présente quelques définitions de la prospective. Ces
définitions écartent des conceptions fantaisistes et des affirmations gratuites qui pourraient
confirmer que la prospective est une prévision, moins encore une conception métaphysique. De
fagon globalisante, les définitions retenues s’inscrivent dans une logique d’aprés laquelle la
prospective est un outil de I’anticipation qui permet d’explorer les grandes tendances
environnementales en vue d’amener le changement dans le fonctionnement des PME familiales
par la capacité a minimiser 1’incertitude. Toutefois, ces définitions ajoutent avec subtilité la
question de la conduite du changement dans la mise en ceuvre de la prospective avec ces deux
dimensions exploratoire et normative. En effet, de nos jours, les données dans le cadre de la
gestion d’'une PME familiale ont changé. Cette entit¢ d’entreprise ceuvre dans un
environnement a double vitesse caractérisé par des contraintes de toute natures liés au manque
de financement des PME familiales, aux crises économiques, politiques et pandémiques. Dans
ce cadre, il est plus que judicieux de changer (Durance, 2014) le mode du management des
PME familiales, dans le cadre de la mise en ceuvre de la prospective. Cela passe aussi par
I’intégration de la conduite du changement comme élément complémentaire qui consolide la
position de la prospective comme outil de I’anticipation dans la vie des PME familiales. Les
entreprises en général et les PME familiales, en particulier, doivent changer leur mode de penser
et leur mode de fonctionnement en profitant de ce que 1’anticipation et son outil la prospective

peuvent apporter comme valeur ajoutée.

Ces définitions affirment aussi que la prospective apparait comme un processus qui vise a
élaborer, dans une certaine mesure, des réflexions sur des futurs possibles grace a la définition

préalable d’une méthodologie appropriée (Scouarnec, 2008) Allant dans le méme sens et
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dominé par la volonté de donner son point de vue sur le sujet, les travaux de (Wickham, 1996)
soutiennent, dans le méme sens que les définitions proposées dans le tableau, que la prospective
est une démarche surmesure qui associe avec dextérité la réflexion des managers a I’action qui
engage ’entreprise sur un avenir prometteur grace a la méthodologie de collecte mise en
mouvement. Il serait malaisé exprime cet auteur de confondre la prospective a une modeste

¢tude menée par des experts pour étre in fine divulguée auprés d’un public particulier.

Dans cet ordre d’idée, la prospective est un outil de ’anticipation qui n’a pas pour mission de
décrire le futur, mais de mettre en mouvement des sentiers possibles (Gonod, 1996). Dans sa
capacité a mettre en action les stratégies des chemins possibles, la prospective développe
également deux caractéristiques fondamentales qui sont la globalité et la systémique
(Scouarnec, 2008). Cela signifie que la prospective est intimement liée a I’anticipation. Dans
ce sens, la prospective ne peut trouver pleinement son expression que dans les outils du
processus anticipatif. Dans cette veine, la prospective ne peut pas étre limitée a une dimension
réductrice de description du futur, mais s’exprime dans la globalité avec une aptitude
d’interdisciplinarité. Il existe bel et bien dans la prospective une capacité intellectuelle du
manager, une dimension microcosmique du hasard et une dimension macrocosmique de la

volonté du manager a mieux cerner le futur.

2.2.Les fondements de la prospective

La volonté profonde de cerner les mystéres du futur est aussi ancienne que 1’humanité elle-
méme et que seules les moyens, outils et méthodes pour y parvenir peuvent naturellement
évoluer et changer. Cette conception , développée par (Cazes, 2008) trouve sa raison d’étre
dans le cadre de la prospective, en général, et des fondements de la prospective, en particulier.
Les fondements de la prospective, dans le cadre de cette recherche doctorale visent a expliciter
par le biais d’un tableau les évolutions que la prospective a connu en tant que discipline
intellectuelle avec certainement quelques méthodes se sont ajoutées au fur et a mesure pour

aider la discipline dans son évolution tantét lente, tantdt fulgurante.

Tableau 11 : La prospective dans [’espace et le temps

Auteurs

Périodes

La conceptions

(Hatem, 1996)

Période des bases de la

discipline

Les bases de la discipline prospective sont lancées par le
romancier anglais H.G Wells. Dans son ouvrage la guerre
des mondes, I’auteur cherche a expliciter et surtout a

connaitre les phénomeénes de ’avenir.
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(G. Berger, 1955)

Période de germination

Formalisation de la prospective sur la base d’une conception
qui vise a intégrer le futur dans le processus décisionnel des

hommes. Les contours de la discipline sont traces.

(G. Berger, 1955)

Période de la précision

de la discipline

Au cours des années 1955, I’auteur Gaston Berger précise les
modalités de la nouvelle discipline appelée la prospective. La

prospective devient 1’étude de 1’avenir lointain.

(G. Berger, 1955)

La période de la science

de I’homme a venir

Au courant de cette période, Gaston Berger situe la
prospective au coeur de I’étre humain. La prospective est
considérée comme la science qui se projette sur I’avenir de
’homme. Selon 1’auteur, ’homme se trouve dans des
conditions nouvelles et toutes les décisions qui seront prises
lui trouveront dans des nouvelles conditions et risqueraient de
rencontrer un écho contraire a 1’idée méme de la décision a sa

base.

(G. Berger, 1955)

La période de I’esprit

prospectif

La prospective se lance a grande vitesse avec la création du
centre international de la prospective. Les spécialistes de la
prospective se lance dans des études pratiques pour résoudre
les problémes pratiques. Ils sont presque convaincus que
I’exemple est plus parlant que la théorie. L’idée est celle
d’inciter les acteurs économiques et politiques de cette époque
de développer ce qui sera appelée 1’attitude prospective. Cette
discipline integre les vertus fondamentales qui sont le calme,
I’imagination, 1’esprit d’éthique, le courage et le sens de

I’humain.

(Godet et
Durance, 2011)

La période de I’esprit a

la méthode prospective

La méthode prospective est développée pour donner du sens
a la nouvelle discipline intellectuelle. Les modalités d’action

de la prospective sont mises en ceuvre.

(Godet et
Durance, 2011)

Période de croissance

Au courant des années 60, aprés la mort de Gaston Berger, un
groupe de militants francais prend la releve en situant la
prospective au cceur des actions économiques, sociales et

politiques en vue de lui donner ses lettres de noblesse.

Source : Auteur (2023)
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Ce tableau communique des informations importantes sur les fondements de la prospective. Il

relate les évolutions que la prospective a connu dans son développement jusqu’a une prise en

main effective par des spécialistes, des praticiens, des adeptes et méme des universitaires. De

cette évolution, il apparait des vertus fondamentales qui méritent d’étre explicitées :

le calme : en effet, avec son évolution fulgurante, la prospective améne 1’homme a
réfléchir sur un futur incertain. Par le calme, I’homme arrive a mieux appréhender le
futur, parce que devant toute situation qui secoue le monde, I’homme qui s’en sort, ¢’est
celui qui arrive a se maitriser.

I’imagination : la valorisation de la prospective ne se rendre effective que lorsque les
managers des PME familiales développent une forme d’imagination qui permet par voie
de conséquence a développer I’épigénese, la capacité a innover. L’imagination donne
un regard différent et aide a la création d’un monde nouveau, meilleur que le premier.
I’esprit d’éthique : dans la mise en ceuvre de la prospective, 1’esprit d’éthique joue un
réle important parce qu’il permet de booster des actions plus efficaces en vue d’inciter
I’homme a accepter la conduite du changement impulsée par la hiérarchie des PME
familiales.

le courage : nul ne peut réaliser sur terre et surtout dans le cadre des PME familiales,
des grandes choses, s’il n’a pas développé en lui une vertu cardinal et cela s’appelle le
courage. Il est indispensable pour quitter les sentiers traditionnels tracés pour aller vers
des choix nouveaux. Le courage contribue de fagon déterminante a I’acceptation
inhérente des risques tributaires de toute conception nouvelle dans la vie
organisationnelle.

le sens de I’humain : la derniére vertu, c’est-a-dire, le sens de 1I’humain est non
seulement la vertu la plus cardinale, mais demeure également la vertu la plus
primordiale dans I’exercice de la prospective. En effet, pour chercher a mieux cerner
son futur avec tous les événements qui le composent, une PME familiale doit considérer
I’homme comme la premiére matiere premiere et le situer au cceur de son projet. Pour
cela, la culture de la PME familiale doit jouer un r6le majeur qui consiste a comprendre
et & sauver la pensée de I’autre avant de se lancer dans des jugements parfois stériles.
Par la compréhension de ’autre, par la prise en compte des propositions de 1’autre, la
PME familiale qui mobilise la prospective démontre, a juste titre, que ce dernier peut
prendre son destin en main. Cela signifie aussi que les collaborateurs sont des ressources

capables de contribuer a la pérennité de la PME familiale.
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En definitive, les vertus de la prospective sont indispensables pour la valorisation du capital
humain dans la vie des PME familiales. Toutes, ces vertus, composantes des fondements de la
prospective, n’écartent pas les facteurs d’inertie de la prospective. Cela incite a se lancer dans

un exercice de clarification de ces facteurs.

2.3.Les facteurs d’inertie de la prospective

La prospective, comme la plupart des disciplines, possede des facteurs d’inertie. Par facteurs
d’inertie, nous entendons un ensemble d’¢léments disposant des capacités de nuisance

susceptibles d’entraver toutes les initiatives de la prospective dans le fonctionnement des PME

familiales. Ces facteurs d’inertie se présenter conformément au tableau ci-apres :

Tableau 12 : les facteurs de la prospective

Différents facteurs

Explications

Tendances lourdes

Les tendances lourdes sont celles qui peuvent impacter de facon significative la vie
de la PME familiale. Dans son applicabilité, la prospective doit les prendre au

sérieux en vue de protéger 1’entreprise contre les agressivités concurrentielles.

Les ruptures

Composante de I’anticipation, la prospective intégre les différentes ruptures
possibles pour apporter un changement capable de conforter la culture
organisationnelle admise par le manager des PME familiales.

Les jeux d’acteurs

La mise en ceuvre de la prospective dans une entreprise qui opte pour le changement
organisationnel est congue par les managers et opérationnalisée par les acteurs des
différents niveaux de management de la PME familiale. La prise en compte de cette

dimension s’avere indispensable pour la réussite de la démarche prospective.

La temporalité

L’objectif méme de la prospective est de proposer un futur idyllique avec une
approche de solution basée sur les possibles. Les décisions prises, a cet effet, doivent
s’appliquer conformément aux informations recueillies dans le court, moyen et long

terme pour s’assurer du socle sérieux sur lequel repose la durabilité de 1’entreprise.

Source : Adaptée des travaux Godet et Roubelat (1994)

Ce tableau intégre les facteurs d’inertie qui peuvent empécher le fonctionnement de la
prospective dans une PME familiale. Ces facteurs jouissent d’une force de nuisance
exceptionnelle susceptible d’empécher la réussite d’un processus prospectif. Par sa capacité a
pénétrer le monde de la PME familiale, la prospective a atteint la dimension stratégique. Elle
mérite d’€tre institutionnalisée pour qu’elle intervienne a des différentes facettes des PME
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familiales. En effet, la volonté manifeste de percer a I’avance les mystéres du futur est aussi
vieille que le monde. Seules les méthodes pouvant permettre 1’atteinte de cet objectif changent
(Cazes, 2008) d’une époque a une autre, d’une entreprise a une autre et d’une sphére
géographique a une autre. A cet effet, la prospective place les ressources humaines au ceeur de
son action (Scouarnec, 2008) et définit des attitudes qui devraient contribuer a la consolidation

de I’action prospective :

= la capacité a regarder loin : I’action prospective ne peut étre efficace que lorsque le
manager de I’entreprise qui décide de la mettre en ceuvre a la volonté de regarder loin
pour s’enquérir du phénomene avant que celui se présente pour déstabiliser 1’entreprise.

= la capacité a regarder large : la prospective doit également élargir son champ d’action
pour ratisser large en vue de déceler, tel un radar de surface, toutes les forces disposant
des atouts de nuisance sur I’environnement global de 1’entreprise.

= la capacité a analyser en profondeur : la prospective procede par le traitement des
données collectées. Dans cette optique, elle doit aller en profondeur pour retenir
I’information la plus importante.

= la capacité a prendre des risques : les informations collectées donnent les grandes
tendances. Dans ce registre, 1’entreprise doit prendre des risques pour orienter
I’entreprise sur le long terme.

= la capacité a penser a ’homme : la prospective situe le capital humain au centre de son
existence. Elle doit consolider ce positionnement en vue de valoriser le capital humain,

seule force de productivité, de création de richesse et de performance organisationnelle.

En définitive, les définitions de la prospective, d’une part, les fondements qui régissent son
fonctionnement, d’autre part, ne peuvent pas suffire pour déterminer la discipline intellectuelle
prospective. Les facteurs d’inertie ont donné le chemin a suivre pour atteindre les objectifs dans
les délais. A cet effet, il est presque important d’adjoindre la démarche de prospective pour
clore en toute sérénité la section. Cette démarche prospective apporte la partie pratique de la

discipline. Par la démarche prospective, les managers et les praticiens se retrouvent.

2.4.La démarche de la prospective

La complexité des faits sociaux dans les PME familiales et la nécessité de les comprendre pour
proposer, in fine, des solutions durables incitent les managers a suivre une démarche rigoureuse
en vue de minimiser les critiques dans un monde ou I’erreur n’est plus admise. Cette démarche

requiert une forme de formalisation pour poser les bases d’une acceptation collective qui
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s’inscrit dans une logique participative (Godet, 2007). Cette démarche integre, par voie de
conséquence, la volonté manifeste de ciseler les jalons capables d’aider tous les managers des
PME familiales qui souhaitent construire (Boyer et Scouarnec, 2009) un avenir plus que

meilleur par le biais d’un processus consciemment établi. La démarche prospective se présente

comme sulit :
Figure 8: la démarche prospective
Définition Choix de Structuration Construction |dentifier les Choix
duprobléme B horizon [] dusysteme [ desfuturs =) risquesetles B g aisgique
et du sujet possibles opportunites
[ Processus prospectif
La prospective L Environnement de I’entreprise
PME familiale

Source : adapté des travaux de Héraud, (2012)

Cette figure présente les composantes de la démarche prospective. La premiere étape explique
la nécessité de définir le probleme et le sujet pour canaliser le travail de réflexion et
d’orientation des managers des PME familiales. La deuxiéme étape évoque le choix de
I’horizon qui doit étre suivi par toute la PME familiale. La troisiéme étape, encore appelée, la
construction du systéme permet d’identifier les variables clé pouvant permettre la mise ceuvre
de la prospective. La quatrieme étape, construction des futurs possibles, est celle qui permet de
tracer les jalons et de faire des propositions des sentiers a suivre. La cinquiéme étape,
identification des risques et des opportunités, est une forme de diagnostic qui décele les points
forts et les points faibles de la PME familiale pour finalement s’orienter vers la sixiéme étape

qui est le choix stratégique.

Par ailleurs, quatre prérequis peuvent étre mobilisés pour réussir la démarche de la prospective.
Il s’agit de la créativité, du leadership, la sérendipité et de la dimension participative des
ressources humaines qui ceuvrent au sein des PME familiales. Par sérendipité, nous entendons

la capacité des managers des PME familiales a faire des découvertes @ méme d’impacter la vie
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de I’entreprise sur le long terme. Le leadership, quant a lui, est cette aptitude a persuader les
collaborateurs a adhérer volontairement aux solutions possibles proposées par les managers des
PME familiales sans ’application des sanctions formelles et informelles. La créativité rappelle
le degré d’ouverture au changement sous toutes ces formes. La dimension participative s’aligne
dans la dynamique de I’intelligence collective qui a pour but la construction collective par le

biais de la conjugaison des efforts des collaborateurs de la PME familiale.

En outre, la prospective est une démarche qui s’inscrit sur le long terme grace a son aptitude a
comprendre et surtout a s’inspirer des systémes complexes tout en intégrant, dans sa raison
d’étre, les ruptures (Héraud, 2012). Dans ce sens, la prospective comprend dans son
fonctionnement un moment pour mettre en place les mécanismes de collecte d’information a
I’avance, un moment pour préparer I’action et un moment pour intérioriser la pensée d’apres

laguelle, la meilleure méthode pour se faire aider par le vent consiste a savoir ou il s’oriente.

En définitive, la prospective est une composante de 1’anticipation qui associe la réflexion a
I’action aux fins d’écarter les généralités et le superflu au profit de la spécificité. L’objectif de
la prospective n’est pas de décrire le futur exact, mais de proposer des différentes passerelles
possibles pour 1’avenir de la PME familiale. Cette proposition des passerelles possibles est
opérationnalisée par la planification stratégique qui constitue la partie suivante de cette

recherche.

3. Laplanification stratégique

Dans le fonctionnement d’une PME familiale, le rdle du manager est non seulement
prépondérant, mais demeure également exigeant, sinué et surtout complexe, parce que le
manager est attendu au résultat. Etre attendu au résultat ne signifie pas seulement atteindre les
objectifs fixés préalablement par la hiérarchie. Il s’agit aussi de mettre en place des approches
stratégiques pouvant permettre a la PME familiale de produire les services de qualité aux fins
de continuer a vivre et surtout de s’inscrire dans une logique de pérennité. La planification
stratégique, outil de 1’anticipation, est au coeur de cette logique managériale et contribue a
I’effectuation des pensées anticipatives. Elle constitue, pour ainsi dire, un outil anticipatif qui
aide mais surtout éclaire la démarche anticipative dans son fonctionnement traditionnel. Alors
que la prospective ceuvre dans le stratégique et la veille stratégique dans ’opérationnel, la
planification stratégique permet la mise en ceuvre des décisions prises par les managers. La
planification stratégique rend les décisions des managers des PME familiales pratiques et

pragmatiques. En étroite collaboration avec les autres outils du processus de 1’anticipation, la
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planification stratégique assume la responsabilité de réaliser certaines activités qui ’aménent a

se positionner comme une vectrice indispensable de la démarche anticipative.

A ces activités qu’elle assume en toute conscience, la planification stratégique se caractérise
également par une autre particularité qui conforte son positionnement parmi les outils de
I’anticipation. Cette particularité est sa disposition a proposer des approches qui lient des
questions stratégiques et opérationnelles. Cela signifie que son role ne s’arréte pas dans un
simple planning, mais elle créée des passerelles qui permettent au stratégique d’étre
opérationnalisé. Dans cette perspective, cette opérationnalisation aide a s’orienter

progressivement vers le stratégique. Il s’agit d’une logique de discontinuité dans la continuité.

A ce titre, la place de la planification stratégique au sein du développement des capacités
d’anticipation des PME familiales n’est plus a démontrer. Bien qu’elle soit soumise a des
évolutions et des mutations qui caractérisent toute discipline ou outil de planning, de collecte
et de traitement des données, la planification stratégique joue un réle important dans la vie

organisationnelle, surtout lorsqu’il s’agit de parler et d’opérationnaliser 1’anticipation.

Ce raisonnement rend explicite les mobiles qui ont poussé a accorder une attention particuliére
a I’outil planification stratégique dans un travail de développement des capacités d’anticipation.
En effet, la planification stratégique influe directement sur la démarche anticipative et
contribue, sans nul doute, a sa réussite. Le role de la planification stratégique s’impose de fait
dans le processus anticipatif. La planification stratégique apporte a I’anticipation sa dimension
active et réactive qui a I’aptitude de proposer des approches disposant de valeur ajoutée pour la
pérennisation des PME familiales. L’absence de la planification stratégique dans un processus
de développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales est une erreur de
management a ne pas commettre. Admettre une telle conception c’est accepter une idée

anticipative tout en rejetant la matérialisation et I’opérationnalisation de cette méme idée.
3.1.Qu’est-ce que la planification stratégique ?

Les PME familiales sont considérées comme des laboratoires ou plusieurs découvertes des
chercheurs sont opérationnalisées. Les travaux de Cocula (2002) soutiennent méme que les
erreurs ne sont pas admises dans le cadre de cette opérationnalisation, tellement I’emprise du
réel est factuelle. L’anticipation est, dans cette optique, fonctionnelle dans cette catégorie
d’entité. Cette capacité a préparer le futur souhaité, par le biais des informations collectées sur
I’environnement de 1’entreprise, fait de la planification stratégique un outil reconnu de son

fonctionnement. En effet, dans le viatique de la mise en ceuvre des décisions stratégiques prises
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par les managers des PME familiales, la planification permet de tracer les sentiers a suivre,
assortis des objectifs, des périodes, des budgets et des mécanismes de contr6le. Il est question
pour les spécialistes des anticipations de faire recours a la planification stratégique (Saaouf et
Benesrighe, 2021) comme outil de I’anticipation, pour la mise en branle des décisions a long
terme. Destinée a concevoir un avenir désiré ainsi que les ressources necessaires pour y parvenir
(Ackoff, 1973) , la planification stratégique fait vivre les pensées anticipatives jusque-la restées
théoriques. Elle définit les missions de chaque décision (Goy, 2001), détermine de maniére
précise les objectifs a long terme (Steiner, 1979) et s’interroge de fagon incontestable et

globalisante sur I’avenir de la PME familiale.

Toutes les entreprises, petites, moyennes ou grandes sont appelées a faire de la planification
stratégique un outil incontestable de 1’anticipation. Les travaux de Grinig et Kihn (2004)
soutiennent avec insistance que le management stratégique integre dans son fonctionnement les
approches anticipatives. Ces approches ont pour vocation de maintenir le succes de la PME
familiale sur le long terme. Ces travaux rappellent aussi que toutes les entreprises qui ne
prennent pas en compte cette logique managériale finissent par disparaitre dans un
environnement hautement concurrentiel. Par son positionnement historique, la planification
stratégique est une tdche dévolue au top management de ’entreprise. Il appartient a cette
direction générale de mettre en place les mécanismes nécessaires a la mobilisation de la
planification stratégique. Cela peut passer par le biais des managers qui dirigent les unités de
production des services. En effet, la planification stratégique mise en ceuvre ne peut réussir que
lorsque sa dimension opérationnelle est prise en compte. Plusieurs définitions ont été proposées
a la planification stratégique. Le tableau suivant donne le contenu de chaque approche

définitionnelle.

Tableau 13: Quelques définitions de la planification

(Griinig et Kihn, La planification stratégique a pour vocation de gérer de facon
2004) globale toutes les activités de 1’entreprise. Elle se caractérise par
une manicre particuliére d’élaborer les stratégies de 1’entreprise,

basée sur 1’atteinte des objectifs.

(Marchais-Roubelat, | La planification est un effort réalisé par la hiérarchie de 1’entreprise
2016) pour matérialiser certaines pensées en activités a travers la

décomposition, 1’articulation et la rationalisation.
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(Saaouf et Benesrighe, | La planification stratégique vise mobiliser les ressources

2021) nécessaires afin d’élaborer un avenir désiré.

(Lemire, 2011) La planification stratégique est un moyen qui vise a mettre en ceuvre
une forme de cohérence entre plusieurs décisions prises de facon
journaliére pour que finalement ces décisions s’orientent vers un

avenir souhaité.

La planification stratégique c’est 1’acte qui détermine ce qu’une
(Barreto, 2010) entreprise envisage d’étre dans un avenir proche ou lointain et
comment elle compte y parvenir. A noter que cette définition a été
congu sur la base de deux vocables notamment le concept stratégie

et le concept planifier.

Le management stratégique est un processus logigque et continu qui

(Mbengue et respecte un certain nombre d’étapes qui se réalisent de fagon
Ouakouak, 2012) séquentielle et permettent a I’entreprise d’atteindre ses objectifs
concernant la définition de la mission, des objectifs a long terme,
I’analyse de I’environnement, la formulation des diverses stratégies
possibles, la mise en ceuvre et le contrdle des résultats pour aider

I’entreprise a vivre longtemps.

Source : Synthése réalisée par I’ Auteur (2023)

Ce tableau synthése, congu par ’auteur liste les définitions pour clarifier le concept de la
planification stratégique. Toutes ces définitions ont pour finalité d’aller vers un processus de
changement destiné a conforter I’organisation dans le but de faire face et de manicre efficace

aux situations que la PME familiale traverse dans un environnement turbulent.

3.2.Différence entre planification stratégique et planification opérationnelle

Dans un monde de I’économie de marché ou les principes d’adaptabilité et de réactivité sont
d’une importance capitale, la planification stratégique a pour vocation d’aider 1’anticipation
dans la matérialisation des idées germes. Sa meilleure arme pour opérationnaliser ses idées
demeure la planification opérationnelle. Alors que la planification stratégique s’inscrit dans une
visée lointaine, la planification opérationnelle essaie de fonctionner dans le court et moyen

terme pour aider I’atteinte des objectifs généraux et spécifiques. Le tableau suivant donne les
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détails spécifiques sur la différenciation qui existe entre la planification stratégique et la

planification opérationnelle.

Tableau 14 : Différenciation entre la planification stratégique et la planification

opeérationnelle

Planification stratégique Auteurs Planification opérationnelle Auteurs
La planification est un ensemble de | (Marchais- | La planification opérationnelle | (Bryant,
dispositions prises en vue d’atteindre un | Roubelat, est un processus suivi par les | 2006)
objectif spécifique. 2016) entreprises pour élaborer des

plans efficaces.
La planification stratégique a pour r6le de | (Mbengue et | L’existence de la planification | (d’Amboise
rendre I’entreprise performante. Ouakouak, | opérationnelle conditionne la et
2012) survie des entreprises. Bakanibona,
1990)

La planification stratégique définit les La planification opérationnelle
grandes tendances d’un projet au sein d’une | (Pingaud et | renforce les chances de | (Pingaud et

entreprise.

Gourc, 2004)

réalisation d’un projet dans le
respect des grandes tendances
établies par la planification

stratégique.

Gourc, 2004)

La planification stratégique consiste a

La planification opérationnelle

imaginer un futur désiré. (Ackoff, a pour vocation de rendre (Ackoff,

1973) factuel les idées du futur 1973)
souhaite.

Le processus de la planification stratégique Le processus de la planification

comprend les étapes suivantes : I’analyse operationnelle comprend : la

stratégique, fixation des objectifs, I’élabo-

L’élaboration de la stratégie, (Griniget | ration des stratégies, la

L’¢laboration des stratégies d’activités, la | Kuhn, 2004) | planification des activités, | (Grinig et

détermination des mesures de mise en I’allocation des budgets et la | Kihn, 2004)

ceuvre des stratégies, 1’évaluation finale des
stratégies et des mesures de mise en ceuvre,
formulation et approbation des documents

stratégiques.

mise en ccuvre des mesures de

controle.
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Source : Auteur (2023)

Ce tableau donne des explications précises et claires concernant la différence qui existe entre
la planification stratégique et la planification opérationnelle. 1l sied de rappeler de facon
globalisante que la planification stratégique s’inscrit sur le long terme, alors que la planification
opérationnelle demeure dans la ligne du court. C’est la planification opérationnelle qui permet

la mise en ceuvre des orientations stratégiques définie dans la planification stratégique.

S’il est établi que la planification stratégique se projette dans une forme d’imaginaire pour
proposer un monde meilleur et futur que le manager souhaite orienter son entreprise, il demeure
vrai que la planification opérationnelle contribue a la matérialisation et créée des conditions
pour que ce monde soit factuel. En effet, c’est le travail réalisé de fagon quotidienne,
hebdomadaire, mensuel, semestriel et annuel qui permet ’atteinte des objectifs préalablement

définis dans le plan stratégique de 1’entreprise.

En définitive, la planification stratégique a été d’abord mobilisée et mise en ceuvre dans les
grandes entreprises avant d’étre pris en compte dans les entreprises de petite taille et de
moyenne taille. Dans ce deuxiéme champ d’intervention pose assez de probleéme. En effet,
plusieurs chercheurs affirment que la limitation de certaines ressources propres a cette catégorie

d’entreprise empéche la mise en ceuvre rationnelle de la planification stratégique.
3.3. Les outils de la planification stratégique

Le développement de la planification stratégique a donné naissance a un certain nombre d’outils
qui apporte une valeur ajoutée au fonctionnement de la planification stratégique. La
planification stratégique, pour ainsi dire, est considérée comme un outil de I’anticipation et elle

dispose elle-méme des outils qui permettent sa mise en ceuvre.

En s’appuyant sur la littérature existante (Ader, 1983), il apparait que la planification
stratégique dispose de deux types d’outils qui contribuent a la mise en ceuvre de la planification
stratégique au sein d’une PME familiale. Ces outils sont la segmentation stratégique et le

positionnement stratégique.

En effet, la segmentation stratégique a pour but de regrouper au sein d’une méme PME familiale
les activités capables de donner un avantage concurrentiel et un positionnement compétitif dans
un marché spécifique (Milliot, 2014). Les travaux de Cocula (2002) soutiennent avec

véhémence que la finalité de la segmentation stratégique est de creer les conditions des
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domaines d’activités stratégiques pour ¢€laborer une stratégie de croissance ou générique
capable d’aider la PME familiale dans son positionnement au sein d’un domaine d’activités

spécifique.

Allant dans le méme sens, les publications de I’auteur Ader (1983) affirment qu’aucun manager
sérieux ne peut élaborer la stratégie globale de son entreprise de fagon hasardeuse. 1l doit mieux
regrouper les métiers existants dans son entreprise pour que la stratégie élaborée intégre les
grandes tendances stratégiques de 1’entreprise. La démarche de la segmentation stratégique qui
prend en compte les éléments du diagnostic stratégique est un préalable a toute réflexion
stratégique. En effet, par le biais de I’analyse stratégique globale, 1a PME familiale arrive a
mieux cerner ses composantes internes et externes. De cet exercice de cernement, se dégage les
forces et les faiblesses, les menaces et les opportunités qui constituent le socle de 1’¢laboration

d’une stratégie globale de 1a PME familiale.

Bien que la segmentation stratégique soit un outil indispensable pour la planification
stratégique, les travaux de Siegel (2002) demontrent que la segmentation stratégique se trouve
considérée par des chercheurs en sciences de gestion et du management comme un exercice
difficile et complexe a présenter et a mettre en ceuvre. Cette complexité et cette difficulté
s’explique par I’incapacité de certains praticiens et de certains chercheurs a déceler les
handicaps et les atouts de 1’entreprise ; exercice considéré comme périlleux, exigeant et

sensible.

En outre, la segmentation stratégique semble aujourd’hui occultée par certaines approches
développées par les spécialistes de finances qui, dans leur démarche, insistent sur la nécessité
de comparer la performance organisationnelle diversifiée assortie de plusieurs métiers de la
PME familiale .au cumul des performances atteintes par les entreprises spécialisées (Moingeon
et Lehmann-Ortega, 2013).

En dépit de cette observation de parcours, la segmentation stratégique est considérée comme le
premier outil de la planification stratégique parce qu’elle est aussi acceptée comme le premier
maillon de la chaine stratégique. Cette segmentation stratégique comprend deux composantes.
La premiere composante est la segmentation produit alors que la deuxiéme segmentation est
appelée la segmentation géographique. La segmentation stratégique est mobilisée par les
managers au sein des PME familiales, bien que pour certains chercheurs (Ader, 1983), ces
managers n'ont pas toujours une maitrise parfaite de la mise en ceuvre d’une segmentation

stratégique.
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Par ailleurs, le deuxiéme outil de la planification stratégique est la posture stratégique. Il s’agit
d’évaluer la position stratégique de la PME familiale pour s’assurer de sa capacité a aider
I’entreprise a bénéficier d’une compétitivité décisive. Par posture stratégique, on entend la
capacité d’une PME familiale a prendre position dans un marché donné en vue de défendre
vaille que vaille les avantages qu’elle a réussi a gagner apreés des durs labeurs. Ce
positionnement aide la PME familiale a se mettre en adéquation avec la réalité
environnementale (Michel et al., 2008).

En outre, la position stratégique est devenue non seulement comme une nécessité, mais
¢galement une condition obligatoire et une variable incontournable dans 1’élaboration d’une
démarche stratégique. Ce positionnement permet d’analyser 1’environnement de 1’entreprise,
d’engager des réflexions sur les tendances environnementales et de formuler une stratégie sur

la base des données recues de 1’environnement (Marteaux et Mencarelli, 2005).

Dans cette logique, il parait indispensable de rappeler que le positionnement stratégique dispose
des atouts nécessaires pour induire une transformation profonde des capacités des
collaborateurs au sein d’une PME familiale (Michel et al., 2008). A cet effet, son évaluation,
dans le cadre des outils de la planification stratégique, est un moment indispensable pour le
succes et la survie des PME familiales dans un environnement en mutation. Cette évaluation du
positionnement stratégique prend en ligne de compte I’avantage concurrentiel et la valeur du
métier. Dans ce sens, caractériser chacune des activités de ’entreprise, dans le cadre du
positionnement stratégique, est d’un viatique pour la pérennité de I’entreprise. L’évaluation du
positionnement stratégique est presque obligatoire dans la démarche de la planification

stratégique.

Somme toute, nous pouvons retenir que le positionnement stratégique d’une entreprise a un lien
étroit avec la performance financiere de cette derniere. Du positionnement stratégique nait
I’équilibre financier de I’entreprise. En effet, une entreprise qui posséde des activités
vieillissantes et qui présente des résultats probants, au présent, finit par connaitre un
déséquilibre financier sur le moyen et le long terme. Dans cette perspective, la mise en exergue
d’une démarche anticipative s’avere nécessaire. C’est a juste titre qu’il apparait obligatoire
d’accorder une partie de ce travail au rapport qui existe entre la planification stratégique et

I’anticipation.
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3.4.Rapport entre planification stratégique et anticipation

Parler de la planification stratégique c’est évidemment évoquer les questions anticipatives parce
que la planification stratégique est un outil de I’anticipation. Parler de I’anticipation, c’est faire
appel a des outils qui peuvent permettre a I’anticipation de collecter les données, mais

¢galement de se projeter dans le futur par le biais de I’outil anticipatif.

Les travaux de De Kesel et Plumat (2014) soutiennent que le processus anticipatif peut inciter
un traqueur a toucher plusieurs domaines d’activités dans le cadre de la recherche
d’information. Toutefois, la planification stratégique permet de tracer les jalons qui
caractérisent la démarche anticipative. Ce faisant, la planification devient un outil qui

conditionne le fonctionnement de 1’anticipation dans la vie des PME familiales.

Par ailleurs, 1’anticipation est une démarche qui vise a mener des recherches sur le futur
(Marchais-Roubelat et Mondon, 2020). Elle s’inscrit dans une logique d’aprés laquelle aucune
PME familiale ne peut survivre et se développer dans un environnement hautement
concurrentiel sans la mise en ceuvre de pratiques anticipatives. Dans ce sens, le caractére
intrinséque de I’anticipation lui donne un pouvoir utilitaire et une dimension statutaire qui
s’inscrivent dans une logique de renouvellement perpétuel pour des besoins d’efficacité,
d’efficience et surtout de pérennisation. A ce titre, en cherchant a s’incruster dans 1’espace
temporel ou s’exercent les pratiques anticipatives, en analysant minutieusement la démarche de
la planification stratégique dans la vie organisationnelle, il est possible de trouver des points de
convergence qui existent entre I’anticipation et la planification stratégique dans 1’optique d’une

orientation renouvelée.

En outre, il a ét¢ démontré que 1’anticipation s’intéresse aux phénomeénes flous, fluctuant et
complexe dont la matérialisation ne peut se confirmer avec certitude. Il a été aussi démontré
que I’anticipation doit fixer des objectifs précis et clairs pour orienter le travail des enquéteurs
qui collectent les données anticipatives. Il est aussi démontré que les caractéristiques
anticipatives sont indissociables de la mise en ceuvre (Fuller, 2017) de la planification
stratégique. Il existe, sans nul doute, un lien fort entre I’anticipation entant que discipline du

management stratégique et la planification stratégique qui est son outil incontestable.

Toutefois, la prégnance des liens étroits entre, d’une part, I’anticipation, et d’autre part, la
planification stratégique est stable. Elle apporte une valeur ajoutée au management stratégique
des entreprises. Cette prégnance n’est plus a démontrer parce qu’elle s’impose, in fine, avec

véhémence surtout lorsqu’il s’agit d’aider les managers des PME familiales & prendre des

82



décisions délicates liées a I’incertitude (Guarnelli et al., 2016) susceptible de détruire le

développement de I’entreprise dans un futur immédiat ou dans un avenir lointain.

Dominé par une volonté manifeste de trouver les liens qui existent entre I’anticipation et la
planification stratégique dans les PME familiales, certains auteurs (Laurent et Merlin , 2021)
soutiennent que le dénominateur commun pourrait étre le concept d’investissement. En effet,
toutes les entreprises qui évoluent dans le secteur marchand sont a la recherche de faire un
retour sur investissement apres avoir mobilisé plusieurs fonds dans un domaine d’activités ou
dans plusieurs domaines. Il existe des domaines d’activité qui concernent la stratégie de
spécialisation (Moloumba Mokango, 2020). Il existe egalement des domaines d’activités qui
concernent les PME familiales qui sont dans la diversification stratégique (Moloumba
Mokango et Mzid, 2019).Chaque investissement, dans une entreprise, est le fruit d’une
anticipation et cette anticipation est rendue pragmatique par une planification stratégique. En
suivant ce raisonnement cohérent, le lien entre la planification stratégique et 1’anticipation
s’exprime également dans les investissements qui sont réalisés dans les PME familiales. Tant
qu’il y aura d’investissement, le lien entre I’anticipation et la planification stratégique restera

conforté.

Il sied aussi de noter que la planification stratégique est un instrument de valorisation
anticipative (Doganova, 2015). En effet, I’instance du management stratégique sur 1’intérét a
accorder a 1’étude du futur s’explique par le fait que I’anticipation contribue a la consolidation
de la dynamique constructive de ’entreprise. Toutefois, cette consolidation ne peut étre
effective que lorsqu’elle tient compte des principes fondamentaux de la planification
stratégique en vue de limiter les investissements a haut risque dans un monde ou il devient
difficile de trouver les fonds d’investissement a cause des crises multiples. Dans cette
perspective, la planification stratégique est un outil de grande valeur pour les chercheurs qui

s’intéressent aux questions anticipatives.

Dans la pratique, I’anticipation exige d’effectuer un travail de fond au présent pour définir ou
redefinir les approches stratégiques par le biais des tendances stratégiques qui se présentent a
I’entreprise aprés une étude environnementale. Dans cet exercice, il ressort que la planification
stratégique peut permettre d’évaluer la valeur future (Majury, 2014) et s’assurer de la visibilité,

de la production des biens et des services de qualité et de la pérennisation de la PME familiale.

En définitive, la relation entre la planification stratégique et I’anticipation ne saurait se dérouler

dans un terreau de quiétude permanente. Il y aura toujours des tensions, des conflits, mais aussi
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des moments de sérénité puisque la tranquillité et la sérénité sont le socle d’une vie paisible.
Pour renforcer la tranquillité et la sérénité au détriment des conflits, la prise en compte du
concept d’éthique est d’une exigence capitale. Cela explique 1’utilité de la derniere partie de

cette troisieme section.

3.5.Rapport éthique et anticipation

La compréhension d’un sujet passe par la capacité du chercheur a mieux clarifier les concepts
clés. C’est lorsqu’il a réussi cet exercice qu’il peut progressivement avancer vers un
développement a méme de consolider sa réflexion profonde. Le concept de 1’anticipation ayant
été assez deéveloppé dans le premier chapitre de cette recherche doctorale, il parait
indispensable, dans le cadre de cette section d’expliciter le concept de 1’éthique. Cette démarche

aura pour finalité de faire le lien entre 1’éthique et I’anticipation.

Le concept d’éthique, dans la vie de tous les jours ou dans la vie professionnelle est souvent
confondu a la déontologie et au droit. Conscient de cette réalité immuable qui happe
volontairement ou involontairement les consciences des étudiants et de certains chercheurs, il
apparait nécessaire de rappeler que 1’éthique ne peut pas étre confondue au droit. Les travaux
de Drolet et al. (2015) affirment que 1’éthique a pour vocation de proposer un ensemble de
valeurs, des normes et des principes capables d’orienter et de canaliser les comportements des
uns vis-a-vis des autres. Il s’agit de créer des conditions pour permettre aux managers de vivre
dans une osmose quasi compléte avec leurs collaborateurs dans le respect des principes
fondamentaux qui sous-tendent la vie en communauté. Les travaux de Drolet (2014) rappellent
I’intérét d’intégrer les hauts standards des principes humains dans la définition de 1’éthique en

vue de consolider les liens de fraternité dans un milieu professionnel.

L’¢éthique propose les us et coutumes qui devraient permettre aux uns et aux autres de se
comporter dans un monde des sujets pensants aux fins de consolider la cohésion sociale et de
minimiser les conflits qui empéchent les ressources humaines de travailler dans un climat de
paix. Dans ce sens, 1’éthique tend vers un idéal qui accorde une attention particuliere aux valeurs
fondamentales de la justice, de la liberté, de la Iégitimité, du bien-étre et du respect (Drolet et
al., 2015). En derniére instance, 1’éthique propose des normes qui orientent les actions des
individus dans une PME familiale. Ce concept d’éthique est intimément li¢é au concept
d’anticipation. En effet, dans la vie de des PME familiales, il peut arriver que la cellule
anticipative chargée de mener des investigations d’un phénomene social reste évasive dans la

fixation des objectifs précis et claire. Cette maniere de faire peut inciter les enquéteurs a aller
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tous azimuts dans plusieurs directions. Le recadrage de ces enquéteurs de terrain pourrait se

faire par le biais de 1’éthique.

L’autre rapport entre I’éthique et I’anticipation trouve son expression dans la collecte des
données. En effet, dans la collecte des données, les praticiens se trouvent dans un banc de sable
avec plusieurs informations en train de chercher une aiguille. 1l leur appartient d’aller au-dela
du voile pour déceler I’information qui rend explicite, bien qu’elle-méme soit implicite,
I’information recherchée qui pourrait aider a prendre des décisions. Par ailleurs certains
chercheurs peuvent opter pour la voie de la facilité en s’inscrivant dans la logique qui vise a
biaiser I’information. Dans ce cadre, les fondamentaux de 1’éthique pourraient étre de viatique

pour canaliser le travail de terrain des chercheurs.

Les travaux de Coutellec et Weil-Dubuc (2016) évoquent quant a eux I’importance de mettre
en ceuvre une éthique dans I’anticipation. En effet, ces deux auteurs estiment que 1’anticipation
trouve sa raison d’étre dans la capacité des managers a chercher a mieux cerner le futur. Cette
capacité a cerner ne concerne pas seulement une option de la PME familiale, mais I’anticipation
dans cette optique s’inscrit plus dans une dimension plurielle. Les PME familiales ne vivent
que dans I’anxiété d’un futur qui peut étre certain ou incertain. Dans cette veine, pensent ces
deux auteurs, le développement d’une éthique de 1’anticipation dévient une condition
obligatoire pour la sérénité de la PME familiale. Cette condition obligatoire constitue le nceud

qui existe entre I’anticipation et 1’éthique.

Dans la suite logique de leur raisonnement, les deux auteurs affirment que les questions de
I’anticipation ne devraient pas seulement s’occuper des sensibilités liées au futur de I’entreprise
en vue de rassurer les ressources humaines d’une PME familiale. Il est plutdt question de
réfléchir au présent pour créer des conditions a méme de minimiser les risques de tensions et
de procéder a un exercice de persuasion pour aider les collaborateurs a mieux accepter le futur
avec ses avantages et ses inconvénients (Coutellec et al., 2021) : c’est 1’éthique des managers
du présent vers leur futur. Dans un monde en perpétuel changement, dans une aire géographique
ou I’anticipation s’efforce de mieux comprendre les multiples incertitudes, dans une économie
de marché hautement concurrentiel, la mission fondamentale de 1’éthique de 1’anticipation est
de cerner les impacts positifs et négatifs en provenance de I’environnement. De cet exercice
périlleux, s’ajoutent la compréhension du contexte, la capacité a mettre en lumiére les valeurs
intrinseques et la persuasion envers les collaborateurs pour qu’ils acceptent la réelle nécessité

de ’anticipation.
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Conclusion du chapitre 2

Le deuxiéme chapitre s’est arrogé le privilege d’étudier les outils de 1’anticipation I'un des
concepts clés de notre recherche scientifique. Force est de constater que les outils de
I’anticipation demeurent complexes et parfois difficiles a cerner. Ainsi, plutot que de se lancer
dans un exercice de diatribe qui n’a pas certainement sa raison d’étre dans ce genre de travail
scientifique, nous avons presenté, aux limites de nos capacités, les outils nécessaires que
I’anticipation mobilise pour aider les PME familiales a s’élever par la performance et a se

distinguer par la compétitivité.

Les outils étudiés sont la veille stratégique, la prospective et la planification stratégique. Dans
le cadre de la veille stratégique et parmi les sous sections traitées, nous avons abordé la question
de la cellule de veille stratégique. Nous pensons que la mise en place d’une cellule de veille
stratégique dans le fonctionnement d’une PME familiale permet a cette derniére d’intérioriser
et d’intégrer la culture anticipative dans son fonctionnement. Par cette maniére de faire, la PME

familiale peut avoir une longueur d’avance sur ses concurrents.

Aprés les questions liées a la veille stratégique, il a été présenté également, au niveau de la
deuxieme section, le concept de prospective qui constitue a lui seul un outil de I’anticipation.
Alors que la veille stratégique demeure un instrument opérationnel de I’anticipation, dans la vie
de la PME familiale, la prospective s’inscrit dans une logique de complémentarité pour
s’occuper des activités stratégiques, qui se réalisent sur le long terme, dans le fonctionnement

effectif de la PME familiale.

La derniére section de ce travail a consisté a démontrer que la planification stratégique joue un
role incontournable dans le succés de I’anticipation dans les PME familiales. Il s’agit d’un
mariage irrévocable entre I’anticipation, d’une part, et la planification stratégique, d’autre part.
Cette derniere section a ¢€té close par des apports que 1’éthique peut apporter a 1’anticipation
dans un monde ou les ressources humaines vivent dans une forme d’anxiété a cause de la
volonté des managers de tout anticiper pour se pérenniser. L’éthique canalise la démarche
anticipative, limites les dérives et empéche le processus anticipatif de tomber dans les travers
de I’espionnage. Au-dela d’étre considéré comme un chapitre d’une these, la partie sur les outils
de Dl’anticipation est une contribution qui apporte des solutions & des préoccupations des
managers, des praticiens, des universitaires et méme des étudiants qui s’intéressent aux
questions de la démarche anticipative. C’est une réponse aux questionnements organisationnels

d’aujourd’hui qui accordent une attention soutenue a la pérennité des PME familiales.
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Toutefois, notre contribution n’a nullement un caractére de conclusion faisant autorité. Il s’agit
d’une recherche menée par un chercheur spécifique, dans un environnement spécifique, avec
des moyens spécifiques. A cet effet, nous souhaitons que nos lecteurs prennent un peu du recul
pour s’inspirer davantage des angles morts qui pourraient constituer pour eux d’autres
thématiques de recherche. Cet exercice permet de tirer le meilleur d’un travail scientifique et
canalise consciemment ou inconsciemment les chercheurs qui souhaitent travailler dans le cadre

de I’épigénese.
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CHAPITRE 3 : LES PME FAMILIALES

Introduction du chapitre 3

Les entreprises fonctionnement comme des terreaux qui accueillent des praticiens et des
universitaires qui cherchent a valoriser des théories murement développées dans les facultés,
les écoles et les instituts. Leurs expériences sont, dans ce registre, des applications. Les erreurs,
dans le cadre de ces applications, ne sont plus autorisées ou n’existent pratiquement pas,
tellement 1’emprise du réel est factuelle. Au nombre de ces entreprises, les PME familiales
figurent en bonne place. En effet, les PME familiales sont les plus anciennes et les plus
répandues dans le monde (Mzid, 2009). Bien qu’il existe une différence reconnue d’un pays a
un autre, les entreprises familiales sont aussi anciennes que les grands mammiféres qui ont
peuplé le monde dans la nuit des temps. Les études de Moumou (2018) rappellent que le
pourcentage des PME familiales au niveau européen se situe entre 80 et 93%. En Australie,
elles occupent les trois quarts des entreprises nationales. Aux-Etats Unis d’Amérique, les PME
familiales sont estimées a hauteur de 93% et, étonnamment, les principales théories du
management sont construites sur le modele des grandes entreprises. Il devient, dans cette

optique, judicieux de donner a cette catégorie d’entreprise ses lettres de noblesse.

La capacité a donner aux PME familiales leurs lettres de noblesse cache en réalité une idée
capitale de situer cette catégorie d’entreprise au cceur du développement des Etats en voie de
développement. En effet, les PME familiales disposent des atouts qui peuvent leur permettre de
se développer rapidement apres une crise sociale, de rebondir dans les délais raisonnables apres
une crise politique et de consolider les capacités résilientes pendant et méme aprés une crise

¢conomique et pandémique de grande envergure.

En suivant ce raisonnement et grace a leurs aptitudes résilientes, les PME familiales
interviennent avec force pour soutenir les politiques gouvernementales de création des emplois
et de lutte contre le chdmage, améliorant de facto les conditions de vie des populations dans un
monde en profonde turbulence sociale et politique de toute nature. Du point de vue économique,
en s’inscrivant dans une logique globalisante, les PME familiales aident certaines nations,
tributaires d’une économie de rente, a s’orienter vers la diversification économique par la
proposition des services de qualité capables de satisfaire les clientéles dans une sphere
géographique ou les consommateurs deviennent plus qu’exigeants. Il s’agit d’une voie royale

qui mene a la consolidation du matelas économique et qui peut, dans une certaine mesure, étre
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a la construction des classes moyennes montantes dans les pays émergents et en voie de

développement.

Dans le cadre de ce troisiéme chapitre, nous allons, en premier lieu, aborder la question liée au
concept des PME. En deuxiéme lieu, nous allons traiter des questionnements qui concerne les

PME familiales. En dernier lieu, nous présenterons la gouvernance des PME familiales.

1. Le concept des PME

Depuis de nombreuses années, les sciences de gestion et du management accordent une
attention particuliere aux grandes entreprises pour €tudier les questions multiformes capables
de dynamiser plusieurs secteurs d’activités (Schmidt et al., 2012). Elles consacrent peu de
recherche sur les populations des PME, délaissant de leur terrain de recherche un secteur a
méme de générer de la richesse et de créer des emplois (Torres et Kinowski-Moysan, 2019).
Pourtant le secteur des PME recele des thématiques intéressantes et nécessite des études
approfondies pour consolider sa place, dans le concert des nations en vue de contribuer a la
dynamisation des économies des pays en voie de développement, émergents et méme
développés (Moloumba Mokango, 2021). C’est d’ailleurs a juste titre que les travaux fondateurs
de Julien et Marchesnay (1988) soutiennent la nécessité de considérer les PME comme un
champ de recherche qui devrait connaitre une ascension fulgurante pour mieux solidifier les

économies des nations.

1.1.Définitions

Voyager en terre de PME (Torres, 1999) , c’est finalement se lancer dans une découverte, celle
du manque de I'unanimité définitionnelle de cette entité. Alors que dans plusieurs pays,
’attention est plus accordée aux effectifs, dans d’autres, c’est la capacité de production qui
prend le dessus. En Belgique, une entreprise disposant de 200 salariés est considérée comme
une PME. En Suisse en évoque le nombre de 100 salariés pour désigner une PME. Aux Etats
unis une PME est une entité qui a 500 salariés (Torres, 1999). Au Sénégal, une PME est une
entreprise qui a un effectif inférieur a 250 employés. En Algérie, la PME est définie comme
toute entreprise qui emploie 250 personnes. En Chine, le document officiel évoque la notion
d’aptitude de production et celle de la valeur marchande. En République démocratique du
Congo, le législateur a retenu deux critéres pour définir une PME. Ces critéres sont : le nombre
des salariés et le chiffre d’affaires. En France, I’Institut National de la Statistique et des Etudes

Economiques (France, 2019) estime qu’une PME est celle qui, d’une part, emploie moins de
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250 personnes, d’autre part, a un chiffre d’affaires annuel n’excédant pas 50 millions d’euros

ou un total de bilan n’excédant pas 43 millions d’euros.

En République du Congo, il n’existe pas une définition de la PME. La loi congolaise N°46-
2014 du 3 novembre 2014, portant mesures de promotion et de développement des Tres petites,

PME évoque trois entités. On distingue :

= la trés petite entreprise: est celle qui emploie au plus neuf salariés permanents et réalise

un chiffre d’affaires hors taxes de 25.000.000 FCFA au maximum.

= la petite entreprise: est celle qui dispose d’un capital social minimum d’un million de
FCFA a sa création, qui emploie entre dix et vingt salariés et réalise un chiffre d’affaires
annuel hors taxes supérieur a vingt-cing-millions de FCFA, mais n’excédant pas cent

millions de FCFA.

= la moyenne entreprise: est celle dont le capital social, a la création, est supérieur a un
million de FCFA, qui emploie un effectif permanent compris entre vingt et un et cent
salariés et réalise un chiffre d’affaires annuel hors taxes supérieur a cent millions de

FCFA, mais n’excédant pas deux milliards de FCFA.

Dans le cadre de cette recherche doctorale, est considérée comme PME toute entité ayant la
capacité de produire et de commercialiser des biens ou des services, dans un marché spécifique
pour satisfaire un besoin donné (Moloumba Mokango, 2020). Cette entreprise emploie, par
ailleurs, des effectifs allant de deux (2) a deux cent cinquante (250) salariés et évolue dans un
secteur d’activité spécifique.

Comme toute organisation sérieuse, les PME disposent des structures organisationnelles. Elles
sont des armures sur laquelle repose le fonctionnement d’une organisation. Trois conceptions
peuvent étre mobilisées dans 1’élaboration d’une structure organisationnelle, au sein des PME.
Les trois conceptions sont la spécialisation, la coordination et la formalisation. La spécialisation
vise a choisir le mode de structure. Elle peut étre horizontale ou verticale. La spécialisation
présente des limites et des avantages. Elle contribue a I’efficacité d’'une PME. La coordination
définit, quant a elle, les relations hiérarchiques au sein de 1’organigramme structurel. Elle
permet le contr6le et la réalisation des buts organisationnels (Katiénéfoa Seydou et Dagou,
2022). La formalisation consiste a définir par écrit toutes les conditionnalités de fonctionnement

de I’organigramme pour limiter les conflits d’intéréts et permettre 1’atteinte des objectifs de
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facon optimale. A ces trois caractéristiques deja existantes, s’ajoutent la standardisation et la

centralisation.

1.2.Les spécificités des PME

L’étude de la littérature du management stratégique des PME laisse transparaitre que plusieurs
recherches lui sont consacrées. Les publications des livres et des articles, 1’organisation des
soutenances des théses de doctorat et des colloques au niveau national et a 1’international
démontrent a juste titre que les chercheurs et les consultants accordent un intérét exclusif aux
PME (Sangue Fotso, 2018). A ces travaux soutenus, s’ajoutent la place prépondérante que les
associations académiques, a l’instar de 1’Association Internationale de Recherche en
Entrepreneuriat et PME accorde a 1’étude des PME. Cet intérét croit de facon continue (Julien
et Carriere, 1994) et certains axes de la PME sont étudiés. La spécificité des PME s’inscrit dans
cette logique de continuité et d’analyse de certains horizons de la PME encore moins explorés

(Torres, 1999).

Champ de recherche pour les uns, objet d’é¢tude pour les autres, la PME regorge de plusieurs
spécificités qui méritent d’étre étudiées aux fins de donner aux chercheurs des pistes de
réflexions pour les publications futures et aux managers les outils nécessaires pour une

pérennité décisive, une compétitivité durable et une performance défendable.

1.2.1. La spécificité stratégique des PME

La stratégie d’entreprise a pour finalité de choisir les domaines d’activités, de définir les
grandes tendances de I’entreprise, de 1’orienter sur le long terme par le biais d’une vision,
d’allouer les ressources, aux fins de permettre sa pérennité par la création de la valeur et la
satisfaction des clients et des usagers par la production des biens et des services de qualité (Vas,
2020). Le choix d’un domaine d’activité et 1’allocation des moyens humains, financiers,
matériels et immatériels constituent le fondement de toute stratégie organisationnelle au sein
des PME. A cette allocation des ressources, il faut ajouter I’analyse de I’environnement qui
donne une vue panoramique sur les tendances qui se dessinent pour une prise de décision en
toute connaissance cause. Cela signifie que les managers des PME se spécifient dans une
approche stratégique qui tend vers la spécialisation. Les PME préferent plus focaliser leurs
forces sur ce qu’elles savent faire mieux. Elles mettent tous les ceufs dans un méme panier en
prenant tous les risques y afférents. Pour des raisons économiques et dominé par la volonté
profonde de se concentrer sur ce qu’elles savent faire, les PME s’éloignent considérablement

de la stratégie de diversification qui exige plus d’efforts, plus de moyens et plus de dévouement
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de I’équipe dirigeante et de ses collaborateurs. La légitimation de la stratégie de specialisation
repose sur le fait qu’elle peut étre un atout pour la PME (Torrés, 1999). La PME spécialisée a
les dispositions de mieux connaitre ses activités et accorde un temps considérable a
I’amélioration continue de ses produits et services pour mieux satisfaire davantage sa clientele.
Par la spécialisation, la PME reste dans une démarche constante de consolidation d’identité,
chose qu’elle ne pourrait nullement en bénéficier si elle se langait dans une diversification tous

azimuts.

Bien que les PME soient considérées par les travaux de (Moloumba Mokango, 2020) comme
des expertes assermentées dans leur domaine de prédilection, parce qu’elles maitrisent I’alpha
et I’Omega de leur production des services, les PME choisissent tout de méme les marchés de
niche pour minimiser les risques inhérents a la joute concurrentielle et peuvent finalement
s’assurer d’un positionnement de monopole trés compétitif. En fin de compte une stratégie de

spécialisation bien ciblée est a la fois une base d’efficience et un gage d’efficacité pour les

PME.

1.2.2. Les spécificités financiéres des PME

Comme toutes les organisations ceuvrant dans le secteur marchand ou non marchand, le
financement des activités occupent une place importante dans la vie des entreprises de petite et

moyenne taille. Ce financement conditionne le succes ou 1’échec de ces entites.

En cela, les PME ne disposent pas d’une spécificité financiére unique. Le choix du mode de
financement dépend du comportement d’un manager a un autre, d’une PME a une autre, d’une
circonstance a une autre et d’une opportunité a une autre (Fathi et Gailly, 2003). Dans cette
optique aucune théorie des sciences du management stratégique ne peut expliciter a elle seule
les attitudes qui définissent les spécificités financieres de la PME.

Trois concepts apportent des éléments probants sur 1’attitude des PME. Ces concepts sont
I’autonomie financiere, 1I’endettement et le découvert (Paranque, 1999). L autonomie est une
conception qui est basée sur la capacité de se doter en fonds propres pour empécher les PME
de faire recours aux capitaux externes. L’endettement est conception qui incite les entreprises,
en général, et les PME, en particulier, a s’endetter, ¢’est-a-dire, a faire des emprunts aupres des
structures extérieures. L’endettement exprime clairement I’insuffisance des réserves financieres
d’une entreprise. Le découvert est la continuation de la premiére conception. En effet, les
entreprises qui ont la capacité a financer, par le biais de leur cash-flow certains projets, ont

recours aux découverts pour mieux gérer les charges courantes de 1’entreprise.
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Cependant, certaines approches et lois peuvent aider a donner des réponses pratiques a I’'usage
des PME. L’un des principes est la proxémie. Elle est considérée comme une démarche qui
pousse un individu a se rapprocher de ce qui est proche de lui que de ce qui s’en éloigne (Torres,
2011). Dans cette optique et dominé par les besoins d’autonomie, les PME s’orientent plus vers
des financements basés sur le cash-flow en faisant un recours aux fonds propres (Heshmati,
2001). 11 s’agit de financer ses projets par des fonds qui ont été mis de c6té pour la survivance
de la PME (Rajan et Zingales, 1995). En effet, I’idée de I’endettement est restée depuis, un
certain temps, liée a I’effet de taille (Lagayette, 1987). Aussi, pour les PME, la croissance passe

par des financements propres que par des endettements (Jung et al., 1996).

1.2.3. Les spécificités fonctionnelles des PME

Les PME se caractérisent par une dimension multiple et variée lorsqu’il s’agit d’aborder la
question liée aux spécificités fonctionnelles. En effet, la spécificité des PME les met dans un
contexte exceptionnel. D’ores et déja, il est utile de rappeler que sur le plan financier, les PME
ne disposent pas toujours des ressources financieres excédentaires. Ensuite, pendant les
moments de crise, ces PME souffrent fortement a cause de leurs ressources financiéres limitées.
Il existe, dans cette perspective, des tensions dans le fonctionnement des PME. La perte d’un
client ou d’un fournisseur, qui est pergue parfois par les grandes entreprises comme un
événement banal, suffit pour mettre en cause la vie d’une PME (Torres, 2007). Le
fonctionnement d’une PME est, dans cet ordre d’idée, un ilot de crise, un état-major militaire
en alerte et un centre hospitalier en perpétuel urgence. Cet état des faits factuels, pour ceux qui
sont en contact permanent avec ces entités, est a 1’origine des phases de ralentissement de
production, d’accélération ou méme des phases neutres ou l’entreprise est dans une forme

d’inertie totale.

A partir d’une lecture florissante de la revue de littérature managériale et de 1’observation du
fonctionnement des PME, il est aisé de dire que cette catégorie d’entité opte pour une gestion
centralisée, assortie d’un style participatif aux allures paternaliste. La notion de centralisation,
dans le fonctionnement des PME, apparait naturel (Kalika, 1984). Le manager de la PME est
trés proche de ses collaborateurs. Pourtant, il reste le soleil, le décideur unique et le seul et droit
chemin qui méne qui conduit au processus décisionnel. La centralisation, loin d’étre considérée
comme un facteur déstabilisant, apparait plutét comme une spécificité intégratrice des buts
organisationnels dans les objectifs individuels du dirigeant (Torres, 2015). Cette centralisation

est également soutenue et s’explique par le fait de la taille moyenne des PME. D’une manicre

93



génerale, le manager de la PME connait tous ces employés (Barreyre, 1976). Il dispose des
outils pour les évaluer objectivement. 1l peut donc connaitre les points faibles et les points forts
pour les aider a s’améliorer et a atteindre leurs objectifs de fagon efficace, en minimisant les
colts et en apportant I’innovation nécessaire (Moloumba Mokango, 2021). Méme si les
collaborateurs apportent leur pierre dans la construction de 1’édifice par des propositions
appréciables ; bien que certaines PME soient & méme de proposer des boites a idée pour inciter
I’émergence de D’esprit de proposition, en derniére instance, le sommet de la pyramide
stratégique finit par faire passer sa décision (Mintzberg, 1982). Le manager des petites et
moyenne entreprise est au cceur de la décision stratégique a tel point qu’il est difficile de faire

la distinction entre ses taches et celles de ses collaborateurs (Marchesnay, 1991).

1.3.Les éléments clés de fonctionnement d’une PME

La PME est une entit¢ qui ceuvre dans un marché spécifique pour satisfaire une clientéle
specifique ou des usagers particuliers par la commercialisation des services haut gamme. Elle
comprend deux éléments clés pour son fonctionnement. Ces éléments sont le management

situationnel et la responsabilité sociale des entreprises.

1.3.1. Le management situationnel

Loin d’étre une panacée, un remede miracle des temps modernes, le management situationnel
est temporel (Tissier, 2018). Cette temporalité s’explique par le fait que le management
situationnel existe et évolue au fil des ages. Tous les managers des entreprises pratiquent le
management situationnel dans le cadre de leurs équipes de travail (Noyé, 2016). Les PME
familiales ne font nullement exception.

Dans cette perspective, le management situationnel est le processus qui trace les grandes
tendances managériales a méme d’étre mobilisées par les managers aux fins de consolider les
équipes et d’atteindre les objectifs, dans les délais prévus, conjointement entre le manager et
ses collaborateurs.

Pris dans le cadre d’une PME, le management situationnel est un modéle qui montre comment
un manager, quel que soit son niveau de responsabilité, doit procéder 1’ajustement de son style
de management afin de s’adapter au niveau de maturité¢ ou au niveau de 1’autonomie de son
capital humain (Robbins et al., 2014).

En considérant le manager comme toute personne en position d’encadrement ou de direction

dans une PME (Moloumba Mokango, 2021) , la dimension situationnelle de son approche
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consiste a adapter son style de direction aux expériences et au niveau universitaire des
collaborateurs qui évoluent dans les équipes dont il a la charge de manager et d’encadrer.

L’applicabilit¢ du management situationnel dans la vie des PME, tient compte de quatre
interactions notamment, le niveau de direction que le manager met a la disposition des
collaborateurs, le degré de soutien que le manager fournit au capital humain, 1’aptitude des
moyens humains a réaliser leurs taches et la capacité des ressources humaines & atteindre leurs
objectifs dans les délais. Par la mise en ceuvre du management situationnel, les équipes
s’adaptent, s’améliorent et s’inscrit dans la culture de la performance (Noyé, 2016) qui

contribue a la compétitivité de la PME familiale.

Quatre clés jouent un role majeur dans la réussite du management situationnel au sein d’une
PME. La premiére clé est celle de la capacité des managers a aider leur potentiel humain a
franchir rapidement les marches pour atteindre le sommet (Barabel et Meier, 2010) . La
deuxiéme clé vise a dissuader les managers a ne pas confier leurs collaborateurs des taches
lorsque ces derniers ne sont pas préts (Nelson et Economy, 2005). Cela constituerait une erreur
monumentale de management. La troisieme clé est celle qui vise a déléguer davantage lorsqu’ils
sont préts. La quatriéme clé incite les managers a consacrer assez de temps sur les taches que

les collaborateurs ne peuvent pas accomplir dans les délais leurs taches.

La littérature du management stratégique enseigne que quatre styles de management peuvent
mis en mouvement dans le cadre du management situationnel, au sein des petites et moyennes
entreprise (Barabel et Meier, 2010). On peut citer le style directif, le style coaching, le style
participatif et le style délégatif encore appelé la délégation. Ainsi, le manager peut utiliser le
style directif pour le niveau opérationnel en disant en collaborateurs ce qu’ils doivent faire, ou
ils doivent le faire, quand ils doivent le faire et comment ils doivent le faire. Le coaching est
appliqué au niveau intermédiaire. Il a pour fondement un comportement semi-directif
accompagné d’un grand soutien. Ce style est de plus en plus demandé. Cependant, il exige
beaucoup de temps de la part du manager. Le participatif est appliqué au niveau des cadres qui
ont compris la réelle nécessite de conjuguer des énergies pour atteindre un objectif commun. I1
s’inscrit dans la logique selon laquelle le génie universel n’est pas encore né. Il n’y a que ceux
qui conjuguent leurs forces qui s’en rapprochent. Il est mobilisé au niveau senior management.
La délégation est mise en exergue aupres des collaborateurs a la fois compétents et confiants,
qui n’ont plus besoin de recevoir des directives pour atteindre leurs objectifs. Elle est appliquée
aupres du niveau des cadres supérieurs. Ces différents styles peuvent étre schématisés suivant

la figure ci-apres :
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Figure 9 : les styles du management situationnel dans les PME familiales
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Source : adapté de la pensée de Robbins et al. (2014)

Cette figure présente quatre styles de management appliqués dans les PME. Le manager dispose
de quatre niveaux de management. Ces styles contribuent non seulement a la valorisation du
capital humain, mais également a la stimulation de leur motivation en vue d’une production

optimale.

1.3.2. Laresponsabilité sociale dans les PME

La question de la responsabilité sociale des entreprises a été largement abordée dans la
littérature du management stratégique, ces dernieres années. Elle consiste a évaluer la
performance organisationnelle de I’entreprise sous ces trois angles notamment la partie sociale,
la partie économique et la partie environnementale.

L’idée sous-jacente est celle d’évaluer la performance de la PME non seulement sur ses
capacités d’efficience, d’efficacité, d’épigénese et de production des services haut gamme, mais
de voir sa performance en termes de responsabilité vis-a-vis de son environnement. Les
recherches de (Quairel et Auberger, 2005) vont plus loin en faisant la distinction entre
I’environnement et le climat, ce qui ajoute un troisieéme critére pour aborder la problématique
de la responsabilité sociale de 1’entreprise. Ces quatre critéres sont présentés suivant la figure

ainsi qu’il suit :
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Figure 10 : Les criteres d’évaluation actuelle d’une entreprise
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Source : adaptation de la pensée de Callot (2013)

Cette figure présente les quatre critéres qui permettent actuellement d’évaluer la
responsabilité sociale de 1’entreprise. Les quatre critéres sont intimement liés et I’entreprise
sociale est celle qui a besoin de ces critéres pour prouver sa responsabilité vis-a-vis de

I’environnement.

Cependant, cette responsabilité sociale ne concerne que les grandes entreprises. La littérature
est presque abondante (Benabou et Bendiabdellah, 2009). Au début, les études trés
insignifiantes ont ét¢ menées sur les PME pour I’inciter a devenir responsable et a contribuer a
la protection de I’environnement dans sa globalité. Aujourd’hui, une littérature florissante est
observée (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2010); Louche et Michotte, 2011). La responsabilité
sociale de I’entreprise renvoie aux obligations de toute PME vis-a-vis de 1’environnement
(Louche et Michotte, 2011). Il s’agit de tout mettre en ceuvre pour protéger 1’environnement.
La gestion de la PME tient finalement compte de cette dimension stratégique. Plusieurs PME
veillent quotidiennement sur les effets qu’elles déversent sur la société (Callot, 2013) . Cela
signifie que la responsabilité sociale de I’entreprise suscite un intérét partagé dans le monde des
PME (Roberts et al., 2006). Elle est plus que jamais une question capitale a étudier et a traiter
qui fait I’adhésion des managers des PME (Berger-Douce, 2008). La responsabilité sociale est
considérée par certains auteurs (Jenkins, 2009) comme le fait de prendre conscience des
conséquences que la PME provoquent sur son environnement, mais egalement la
transformation de ses conséquences en points positifs, par des décisions du top management,
pour permettre a 1’entreprise de contribuer comme locomotive de responsabilité au sein de la
societe. Dans cet ordre d’idée, les PME estiment que la responsabilité sociale de I’entreprise ne
doit pas étre une force exogene, mais endogene parce qu’intégrée dans la vie traditionnelle du

monde des affaires.
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En définitive, la responsabilité sociale de I’entreprise s’impose avec véhémence dans la gestion
permanente des PME. Dans cette perspective, la mise en ceuvre de la responsabilité sociale doit
se faire dans le respect de la gestion du temps qui constitue une force endogéne dans 1’atteinte

des objectifs dans les délais.

1.3.3. La gestion du temps dans les PME

Le temps est I’'une des ressources qui sont mobilisées dans le management des PME. 1l apparait
suivant les travaux de Moloumba Mokango et Elenga (2020) comme une ressource rare et
difficile a gérer. Cette complexité s’explique par le fait que contrairement aux autres ressources,
notamment les ressources humaines, les ressources financieres et les ressources immatérielles,

la simple ressource qui impose aux managers et aux collaborateurs une ligne de conduite.

Les travaux de (Torres, 2015) affirment que la gestion du temps des managers des PME est
exceptionnellement difficile a gérer. En effet, ces managers sont dans ce qu’on pourrait appeler
le savoir tout faire du fait qu’ils sont au cceur de 1’activité de 1’entreprise. Ils occupent, dans cet
ordre d’idée, une place centrale dans le fonctionnement de leurs PME et demeurent 1’unité

organisationnelle de base de leurs structures respectives.

Dans cette veine, la gestion du temps des managers des PME peut étre géree rationnellement
s’ils accordent la gestion de leur agenda aux assistantes de direction de qualité. Ces derniers
devraient, dans ce sens, écarter les voleurs de temps tels que le téléphone, les engagements
cachés, I’utilisation abusive de I’internet, les visites des collegues et des collaborateurs dans le
bureau du manager, chronométrer, a juste titre, les réunions des managers pour combattre, in

fine, la maladie de la réunionnite.

Aussi, faut-il rappeler que cette concentration de pouvoir limite la mobilisation de la délégation
qui devrait, en réalité, permettre la nécessaire conception qui consiste a situer le capital humain
des PME au centre d’un systéme d’interdépendance plus ou moins forte entre les directions et
services qui constituent le fonctionnement de 1’entreprise. En s’inspirant de ce raisonnement,
la tentation est grande d’admettre que les fonctions de I’entreprise ainsi imbriquées peuvent

alléger le planning de travail des managers.

En outre, dans un environnement en profonde mutation et caractérisé par des changements
radicaux de tout genre, la PME moderne est appelée a améliorer de facon continue ses
performances (Shehu, 2010). Ce processus est non seulement un facteur clé de succes des PME,

mais aide également a étre efficient en faisant mieux en peu de temps. Dans ce registre, le temps
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bénéficie d’un positionnement stratégique dans 1’évaluation des performances des
collaborateurs. 1l exige que les objectifs soient fixés de fagon spéecifique, mesurable, atteignable
et réalisable dans les délais raisonnables. La gestion du temps n’est plus seulement, dans cette
optique, une activité purement naturelle, mais devient un véritable enjeu stratégique pour la vie

des PME modernes.

Il est vrai que dans un passé trés récent, la gestion du temps était considérée comme une activité
traditionnelle de la fonction des ressources humaines, au sein des PME, parce qu’elle était
rattachée a la gestion de la paie. La réflexion sur cette ressource a beaucoup évolué. De nos
jours, la gestion du temps est devenue un sujet transversal polémique (Chambet-Weil, 2010).
Questionnement transversal parce que la gestion du temps concerne toutes les fonctions de la

PME et polémique parce qu’elle est toujours a I’origine des débats sur son fonctionnement.

En définitive, le but de cette premiére section était de présenter le concept des PME qui, du
reste, demeure un champ d’étude vaste dont les publications francophones et anglophones ne
sont plus a démontrer. Dans le cadre de cette section, le concept a été explicité, ses spécificités
ont été valorisées et les éléments qui constituent son fonctionnement ont été clarifiés. Apres ce
travail fastidieux, il convient d’aborder la problématique des PME familiales qui constituent le

champ d’opérationnalisation de cette recherche scientifique.

2. Les PME familiales

N’étant pas valorisée a sa juste valeur, renvoyée aux années antérieures, n’occupant pas une
place de choix dans le management capitaliste, les PME familiales demeurent une réalité
factuelle dont personne ne peut nier 1’existence et la contribution dans les économies de toutes
les nations (Allouche et Amann, 2002).Pays développés, émergents ou en voie de
développement, les PME familiales sont aussi anciennes que les pyramides qui ont marqué

I’humanité a une certaine époque. Elles sont autant anciennes que ’histoire du monde.

Ne bénéficiant pas d’une attention soutenue dans le passé, parce qu’étant encore a une phase
exploratoire ou plusieurs théories sont contradictoires (Schmidt et al., 2012), la PME familiale
est devenue, aujourd’hui, un objet d’étude de plusieurs chercheurs, dans plusieurs domaines

(Allouche et Amann, 2002).

Cette section consacre une partie importante a la PME familiale. Elle aborde successivement

les questions liees a la déefinition de la PME familiale, aux approches des PME familiales, a la
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transmission dans les PME familiales, aux stratégies de croissance dans les PME familiales et

la conduite du changement dans les PME familiales.

2.1.Définitions

La definition de la PME familiale ne fait pas I’unanimité des penseurs (Chua et al., 1999).
Chaque auteur essaie d’orienter cette définition en tenant compte de son appartenance
théorique. Le consens conceptuel est, dans cet ordre d’idée, loin d’étre 1’expression modératrice
de la définition des PME familiales (Allouche et Amann, 2000). Il existe tout de méme des
tendances qui se dégagent. La premiére tendance évoque la notion du capital, tandis que la
deuxiéme tendance rappelle 1’influence que peut avoir des membres de la famille, non
seulement dans le processus décisionnel mais également dans le management de I’entreprise
(Poulain-Rehm, 2006).

Les études publiées par (Chrisman et al., 2005) essayent de faire la jonction entre les deux
tendances. Dans le cadre de ces publications, les auteurs soutiennent qu’une PME est dite
familiale lorsque le controle de cette entreprise est dans les mains d’une méme famille et lorsque

par suite logique les membres de cette famille occupent les fonctions de direction.

Acceptant cette pensée de synthese, les travaux de (Rosenblatt et al., 1985) affirment qu’une
PME est considérée comme entreprise familiale lorsque la grande partie du capital est dans les
mains d’une famille unique et lorsqu’au moins deux membres de cette famille sont directement
impliqués dans la gestion stratégique de cette entité. Soutenant 1’idée du rapprochement des
deux approches, les travaux de (Ouerdia, 2015.) considérent la PME familiale comme celle qui
recéle en méme temps des critéres quantitatifs, ¢’est-a-dire, que le contréle de la propriété est
dans les mains d’une famille et les critéres qualitatifs, c’est-a-dire, I’influence du management
des membres de la famille occupant une fonction de responsabilité au sein de ’entreprise et la
volonté profonde d’intégrer la notion de transmission. Les travaux des auteurs (Debray et Erfi,
1997) explicitent cette conception en évoquant une forme de réciprocité entre la famille et
I’entreprise. Ces auteurs disent clairement que c’est ce principe qui exige le rapprochement des
deux approches avec leurs critéres respectifs, car dans la vie d’une PME familiale, I’entreprise
dépend de la famille et la famille dépend de la I’entreprise. Il y a donc une volonté d’interaction

entre les deux acteurs qui sont appelés a vivre dans une osmose compléte.

Dans les années antérieures, les auteurs (Habba et al., 2021) ont tenté de proposer une définition

a méme de satisfaire la conscience des chercheurs de la synthése. Ils estiment, en cela, qu’une
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PME est considérée ainsi quand le positionnement des membres de la famille au sein du conseil
d’administration ou de la direction générale leur donne les capacités d’impacter
considérablement les opérations présentes et futures et quand les critéres suivants sont acceptés.
Le premier critere est que la PME familiale doit avoir 50% des droits de vote lors des réunions
stratégiques du conseil d’administration ou lors des assemblées générales. Le deuxieme critére
est qu’un seul groupe familial contrdle le capital de I’entreprise. Le management de la PME

familiale est géré avec dextérité par les membres d’une méme famille.

Les définitions sur les PME familiales se présentent comme suit :

Tableau 15 : Quelques définitions de la PME familiale

Auteurs Définitions de la PME familiale

(Boubakary, 2018) Une PME est dite familiale lors que sa gestion est dans les

mains des membres appartenant a une méme famille.

(Karim, 2016) Une PME familiale est définie sur la base de trois critéres

notamment la propriété, le contrdle et I’interaction.

(Zawadzki, 2013) Une PME familiale est une unité de production des biens et
des services dont le capital et la propriété sont gérés par les
membres d’une méme famille qui cherchent a maintenir des

liens de fraternité et d’influence au sein de I’entreprise.

(Allouche et Amann, 2000) | Une PME peut se définir sur de trois trajectoires notamment
les trajectoires individuelles, les trajectoires familiales et les

trajectoires d’entreprise.

Source : Auteur (2023)

Ce tableau, loin d’étre synthétique, présente quelques définitions de la PME familiale. Toutes
ces définitions accordent une attention soutenue a la place que les membres d’une méme famille
occupent dans la vie de la PME familiale. Pour étre précis, les membres de la famille sont au
cceur du dispositif stratégique et opérationnel qui caractérise le fonctionnement de la PME
familiale.

Dans le cadre de cette thése doctorale, une PME familiale est considérée comme une entité
dont le capital est détenu majoritairement par les membres d’une méme famille et dont
au moins deux managers sont de la méme famille. Cette entité se développe dans une
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dualité caractérisée par le principe de succession et ’esprit du paternalisme pour

conserver la doctrine maison de I’entreprise.

2.2.Les approches des PME familiales

L’intérét accordé par la littérature du management stratégique des PME familiales exige d’aller
en profondeur pour mieux cerner les deux approches qui sont abondamment citées dans le cadre
des conceptions des PME familiales. L’objet de cette insistance est d’expliciter, avec une
précision croissante, la contribution de ces deux approches notamment qualitiviste et
quantitativiste dans les apports définitionnels de la PME familiale. L’idée principale qui
caractérise cette partie est que les deux approches ont créé des conditions nécessaires a I’action

qui a consolidé de facon considérable aux contributions des PME familiales.

2.2.1. Les approches quantitativistes de la PME familiales

Cette tendance estime, a I’instar des travaux de Barry, (1975) qu’une PME est dite familiale
lorsque le controle de cette propriété est Iégué a un membre d’une méme famille. Il s’agit d’une
succession du contrdle financier faite a un cousin, un frére, une sceur, une épouse légitime ou a
un enfant. Allant dans le méme sens, les publications de (Moussaoui et Boukherroub, 2022)
affirment que la gestion du capital par les membres de la famille est ce qui caractérise le principe
différentiel de la PME familiale. Les travaux de Zachary (2011) s’inscrivent également dans
cette logique quantitative. Ils soutiennent que le contréle du capital par les membres de la

famille dans le cadre d’une succession qui se transforme finalement en facteur clé de succes.

Privilégiant le critere du contrdle du capital, les travaux de (Meot, 2018) stipulent que la PME
familiale se caractérise par 1’esprit du conservatisme et celui du management de I’entreprise.
La logique conservatiste est celle de la succession de la propriété a un membre de la famille,
tandis que la logique de I’esprit managérial est celle de la continuation de 1’esprit de I’entreprise,
c’est-a-dire, a continuer & véhiculer les us et coutume de la PME. Dans le méme registre,
(Alcom, 1982) insiste quant a lui sur la nécessité d’un contréle majoritaire de la PME par les
membres d’une méme famille ; alors que (Donckels et Frohlich, 1991) soutiennent 1’idée selon

laguelle une PME est dite familiale lorsqu’elle détient 50% des actions de 1’entreprise.

On peut donc tenter de conclure, en ce qui concerne cette tendance, que méme si certains
actionnaires peuvent intervenir dans le capital de la PME familiale, ils ne devraient pas détenir
la majorité du capital social, en d’autres termes, cela signifie qu’aucun groupe d’actionnaires

ne doit avoir un poids supérieur a celui des propriétaires de la PME familiale.
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2.2.2. Les approches qualitativistes des PME familiales

A la lecture de la littérature du management stratégique des PME familiales, une autre tendance
s’inscrit dans une optique de discontinuité dans la continuité pour exprimer, selon elle, ce qui

pourrait définir la PME familiale. C’est la tendance qualitativiste.

Pour ces auteurs, une PME est dite familiale lorsque deux ou plusieurs membres de la famille,
par leur position stratégique au sein de ’entreprise, influencent positivement ou négativement
le fonctionnement de I'entreprise a travers I'exercice des relations de parenté, des postes de
management (Davis et Tagiuri, 1982) . Soutenant 1’idée des approches qualitativistes, I’auteur
Boswell (1972) estime qu’une PME est appelée familiale lorsque les managers qui la dirige ont
des liens de parenté avec les propriétaires de la génération précédente ou entre eux.

L’analyse des études de (Beckhard et Dyer Jr, 1983) a également retenu notre attention sur la
définition de la PME familiale. En effet, ces auteurs intégrent la notion du conseil
d’administration. Pour eux, une entreprise est considérée comme familiale lorsqu’on constate
et observe la présence des membres d’une famille au niveau du conseil d’administration. Ce
conseil fait naturellement le lien entre les actionnaires, d’une part, et I’équipe dirigeante de
I’entreprise, d’autre part. Cette jonction des deux forces constitue la force centrifuge de la PME
familiale. Tombant dans le domaine de 1’émotionnel, certains auteurs s’arrogent le privilége de
penser que la présence de ce qu’ils appellent « le groupe émotionnel » dans le top management
d’une PME suffirait évidemment de la considérer comme une entreprise familiale (Gasson et
al., 1988). Cette approche émotionnelle ne saurait bénéficier d’un positionnement dominant

dans notre analyse de la PME familiale.

En somme, le choix d’une définition de la PME familiale n’est pas une démarche aisée compte
tenu des multiples définitions qui sont proposées et des conceptions diamétralement opposées
et parfois complémentaires des approches qualitativiste et quantitativiste. Toutefois, ces
approches occupent une place de choix dans la définition de la PME qui occupe aujourd’hui un
rayonnement incontestable dans la croissance et la maturité des économies des nations. En
outre, un autre ¢lément mérite d’étre clarifié¢ dans le cadre de ce travail. Il s’agit du concept de

transmission.

2.3.La transmission dans les PME familiales

La problématique de la transmission des PME familiales revét un caractere stratégique

particulier dans le quotidien de cette catégorie d’entreprise. L’abondance de la littérature du
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management stratégique concernant ce sujet démontre, a juste titre, qu’il s’agit d’une question
cruciale et préoccupante pour les chercheurs, les consultants, les managers et méme de certains
hommes politiques qui s’évertuent & proposer des solutions pour le dynamique des PME
familiales. Dans cet ordre d’idée, la transmission des PME familiales est, d’ores et déja, une
démarche jalonnée d’étapes de phénomenes qui se suivent les uns, les autres et exige la mise
en place d’un planning de transmission (Merigot et Hirigoyen, 1988) . Elle suggere, ensuite,
I’analyse des composantes de la transmission (Hugron et Boiteux, 1998) , et expose, enfin, le

processus de la transmission des PME familiales (Bayad et Barbot, 2002).

2.3.1. Le plan de transmission des PME familiales

La thématique de la transmission est majeure. En effet, dans plusieurs pays, les PME familiales
sont dirigées par des propriétaires ou des managers qui sont préts a faire valoir leurs droits a la
retraite  (Deschamps et Chalus-Sauvannet, 2011). A titre d’illustration, beaucoup de
proprié¢taires des PME familiales envisagent de fermer leur entreprise par manque de
successeur. Les ¢tudes menées par 1’établissement public a caractére industriel et commercial
(OSEOQ, 2005) soutiennent cette idée. D’autres études sont encore plus alarmantes et affirment
qu’au Canada, 20% des managers sont confrontés au méme probléme (Fédération Canadienne
de I’Entreprise Indépendante, 2005). La réponse, certainement pas définitive, pourrait trouver
son expression dans la mise en place d’un plan de transmission.

Par définition, un plan est une représentation, une voie a suivre pour atteindre un objectif. Pour
réussir, a cet effet la transmission, les managers des PME familiales mettent en exergue un plan
de succession détaillée, selon les cas, sous la direction du manager de I’entreprise dont les
responsabilités stratégiques s’imbriquent avec les responsabilités opérationnelles (Merigot et
Hirigoyen, 1988).

Cette transmission a un lien étroit avec la rentabilité de I’entreprise. En effet, les managers des
PME familiales s’estiment heureux de transmettre leur entité a une autre génération lorsque la
vie financieére de cette derniére est excellente. Dans ce viatique, la transmission de la PME
familiale integre le plan d’évolution future de I’entreprise.

Cependant, cette transmission est parfois confrontée aux difficultés inhérentes a toute ceuvre
humaine. On observe les difficultés liées a la complexité du montage juridique. Il faut trouver
des experts assermentés en matiere de transmission des PME familiales pour étre siir de réussir
une telle opération. Le deuxieme frein est d’ordre de la division du patrimoine familial. Le
troisiéme écueil se situe au niveau des droits de succession qui sont excessivement élevés dans

certains pays occidentaux. La quatrieme difficulté est le résultat des attitudes atypiques de
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certains managers des PME familiales qui considérent la retraite comme un abandon inavoué
de leur entreprise. En dernier lieu, ces managers souhaitent concilier management et finance

(Hirigoyen, 2009) pour la performance organisationnelle de leur entreprise.

2.3.2. Les composantes de la transmission

Accepter de gérer une PME familiale, c’est finalement prendre conscience d’intégrer la gestion
de cette entreprise dans sa vie de tous les jours. Or, cette gestion et ce management sont
constitués des actions, des décisions, des conflits qui sont différents d’une entreprise a une autre.
Les composantes de la transmission ne seront donc pas les mémes dans toutes les PME
familiales de tous les secteurs d’activité. L’exercice, dans le cadre de cette partie, consiste a
évoquer les composantes qui reviennent avec instance. Cela ne veut pas dire que les autres
composantes ne sont pas importantes moins encore utiles dans la transmission des PME
familiales. Cela veut tout simplement dire qu’a un moment donné, il est rationnel d’aller vers
I’essentiel pour des raisons de synthése. Loin d’étre considéré comme le centre des composantes
de la transmission, les éléments sélectionnés aident tout simplement a retenir les composantes
qui reviennent avec insistance. Ces composantes sont présentées conformément au tableau qui
suit.

Tableau 16 : les composantes de la transmission

Composantes

Caractéristiques des choix des managers

Connaitre son environnement

Pour transmettre 1’entreprise a un successeur, les managers des
PME familiales cherchent a s’assurer de la connaissance de
I’environnement par celui-ci.

La capitalisation de 1’expérience

Les managers des PME familiales considérent 1’expérience acquise
par le successeur comme indicateur essentiel de succes.

La confiance en soi

L’entreprise n’étant pas un océan tranquille, les managers aiment
valorisés les futurs successeurs qui ont une confiance en eux.

La loyauté
propriétaire

indéfectible

au

La transmission étant considérée comme un moment sacré par celui
qui transmettre le fruit de ses durs labeurs de plusieurs années, le
concept de loyauté est un gage de garantie.

Source : adaptée des publications de Hugron & Boiteux (1998)

Ce tableau explique d’une manicre synthétique les travaux des auteurs qui considérent ces
variables comme les éléments indispensables de choix. Ainsi, Hugron et Boiteux (1998)
abordent les variables de 1’environnement ; Kantor (1988) parle de la confiance de soi ; Gibb

(1997) évoque la question de 1’expérience et Kao (1991) s’appuie sur la loyauté au successeur.
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2.3.3. Le processus de transmission

La transmission est un processus crucial pour tout manager. Sa réussite exige rigueur et
discipline. En cela, des étapes sont nécessaires pour la réussite d’une transmission (Bayad et
Barbot, 2002). Trois étapes caractérisent le processus décisionnel d’un propriétaire lors de la
transmission d’'une PME familiale.
= La réflexion profonde : pour transmettre une PME familiale a une génération future, le
manager passe une réflexion a méme de canaliser ses choix quant a la personne a
transmettre 1’entreprise au sein de la famille (Davis et Harveston, 1998). Lors de cette
réflexion, le propriétaire analyse tous les contours possibles pouvant permettre de
déceler les points forts et les points faibles de ce successeur. Il arrive souvent qu’il soit
influencé par le monde extérieur, notamment la famille, les spéecialistes du domaine ou
les partenaires économiques (Haddadj et d Andria, 2001).
= FEtude et choix d’une solution : en s’appuyant par exemple sur le diagramme d’Ishikawa
(Nelson et Economy, 2005) le propriétaire dégage sur la base de sa réflexion plusieurs
solutions, en tenant compte des points forts et des points faibles. A partir de 13, le
propriétaire de la PME familiale choisit la solution la plus rassurante, ¢’est-a-dire, celle
qui a moins d’inconvénients et plus d’avantages.
= L’applicabilité de la solution : le moment venu, le propriétaire de la PME s’arme de
courage et discute avec son successeur avant de lui présenter officiellement aux autres
collaborateurs de la PME familiale lors d’une réunion stratégique. Ce processus est
schématisé de la maniére suivante :

Figure 11: Processus de transmission des PME familiales

/ 1.Réflexions \

Entrepreneur Famille Entreprise

2.0Objectifs et
choix priorités

L 2

3.Etude et choix
d’une solution

L 2

4 Mise en ceuvre
de la solution

Source : Adaptée des travaux de Catry et Buff (1996)
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Cette figure propose la démarche a suivre pour sélectionner un successeur. Par ailleurs, au-dela
des étapes listées, il apparait également trois éléments qui sont le propriétaire de I’entreprise
qui réfléchit sur la personne a choisir. La famille qui, dans une certaine mesure influencer la
décision du propriétaire et 1’entreprise elle-méme, qui peut pour des raisons d’efficacitg,

impacter la décision du propriétaire sur le choix du successeur.

2.4.Les stratégies jumelles de croissance dans les PME familiales

Dans le management stratégique des PME familiales, quatre stratégies peuvent étre mobilisées
pour permettre leur croissance. Ces stratégies sont la spécialisation, la diversification,
I’internationalisation et 1’intégration verticale. Cette croissance peut étre interne ou externe et
contribue a la performance, la compétitivité et la pérennité de la PME en période de tension ou
de stabilité. Dans cette partie, nous allons nous focaliser sur les deux stratégies jumelles de
croissance dans les PME familiales, notamment la spécialisation et la diversification. Ces deux
stratégies sont considérées comme jumelle parce qu’elles peuvent étre utilisées simultanément
ou parce que le basculement d’une stratégie a une autre est le plus fréquent dans la vie des PME.
Aussi, est-il important de signaler que les deux autres stratégies de croissance, notamment
I’internationalisation et 1’intégration verticale ne peuvent s’exprimer pleinement qu’en
mobilisant la spécialisation et la diversification. En outre, du point de vue des PME familiales,
il a été demontré que la spécialisation et la diversification constituent le pilier de leur
développement. C’est dans ce cadre qu’il est intéressant dans la partie qui suit de
recontextualiser le sujet de la pertinence de ’anticipation en évoquant la problématique des

deux stratégies jumelles de croissance des PME familiales.

2.4.1. Laspecialisation

La spécialisation est une stratégie de croissance mise en exergue par les propriétaires des PME
familiales en vue de permettre leur développement. Sa démarche est celle qui consiste a
concentrer toutes les énergies dans une méme direction en vue de produire les services de
qualité. Les travaux de Busson et Villa, (1997) ont démontré que plusieurs PME familiales ont
pu, par le biais de la spécialisation, a batir sillons d’un avenir meilleur. Le fait d’orienter les
PME familiales sur la spécialisation permet a cette derniére de bénéficier des avantages

comparatifs qu’elle ne pourra obtenir par le canal de la diversification.

Cette spécialisation peut étre un choix stratégique de départ pour les PME familiales. Elle peut
étre aussi le reflet d’une influence extérieure imposée par les changements économiques,

politiques et méme pandémiques. En effet, dans la plupart des cas, pendant les périodes de crise
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économique, plusieurs PME familiales ont tendance a s’orienter vers le recentrage (Moloumba
Mokango, 2019). Cette specialisation ne se fait pas de fagon hasardeuse. Chaque PME familiale
se spécialise souvent dans son cceur de métier ou elle a la capacité d’exceller. Elle peut aussi
aller dans un secteur d’activité ou la croissante est forte tirée par une demande de consommation

forte.

Dans une économie de marché, le développement des stratégies de spécialisation devient un
exercice périlleux pour certaines PME familiales. En effet, la tentation est plus que grande de
se diversifier pour des raisons de rentabilité. Toutefois, il faut avoir accompli la spécialisation,
au moins une seule fois, pour s’inscrire dans une logique de progrés dynamique (Cocula, 2002).
La spécialisation est la route la plus sure et la plus royale qui mene a la croissance de la PME
familiale. Elle reste le sentier le plus rassurant utilisé par les PME familiales pour I’amélioration

de la qualité des biens et services.

La spécialisation, par son caractere intrinseque, prend certainement le risque de mettre tous les
ceufs dans un méme panier (Viinikka, 2023). Toutefois, avec un peu de dextérité, grace a I’esprit
d’initiative, la volonté a produire des biens capables de satisfaire la clientéle et la consolidation
du travail en équipe, les propriétaires des PME familiales finissent par se positionner
durablement dans leur secteur d’activité. Cette argumentation s’explique par le fait que par le
canal de la spécialisation, la PME familiale développe des compétences distinctives. Par ces
compeétences, les entreprises specialistes de la spécialisation se distinguent par I’innovation et
se spécialisent par la performance. Les PME familiales qui dispersent leur énergie ont peu de
chance pour réussir. Elles doivent également sélectionner pour chaque secteur d’activité des

ressources humaines de qualité pour tenir le cap de production haut de gamme.

2.4.2. Ladiversification

L’une des volontés des PME familiales est la croissance (Vardarlier et al., 2013). Cette
croissance peut se faire par le truchement de la diversification qui est considérée comme 1’une
des meilleures stratégies qui permettent le développement (Edzoualiko, 2011). Dans la vie des
PME familiales, la diversification est reconnue comme une stratégie de croissance qui creée de
la valeur (Godard, 2005). Sa mise en ceuvre dans les PME familiales peut se justifier par rapport
aux capacités du marché qu’elle peut procurer a I’entreprise. En effet, il a été démontré que la
diversification dispose des atouts a méme de donner a une PME familiale un avantage durable.
Elle contribue, dans cette optique, a la pérennisation de la PME, surtout en période de crise

économique.
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Trois raisons fondamentales incitent les PME familiales a opter pour une stratégie de
diversification. La premiére raison est que la diversification permet de dégager des profits
divers. Ces bénéfices peuvent étre utilisés pour conforter une activité de I’entreprise en position
de faiblesse. La deuxiéme raison est que la diversification permet a la PME a maitriser
I’équilibre concurrentiel dans plusieurs secteurs d’activité. La troisiéme raison s’explique par
le fait que la diversification aide les PME qui disposent des cash-flow de racheter les activités
des autres entreprises, en position de faiblesse, pour consolider davantage leur positionnement
dans leur secteur d’activité (Villalonga, 2000). Toutefois, cette diversification ne peut avoir sa

raison d’étre que dans les PME qui possédent des excedents budgétaires.

Par ailleurs, la gestion stratégique est devenue, de nos jours, une composante indispensable
(Gafsi, 2017) pour les PME familiales. 11 est presque inadmissible d’accepter une entité de ce
secteur d’activité qui n’accorde pas un intérét particulier a la dimension stratégique de
I’entreprise. Dans le cadre de cette gestion stratégique, la diversification apparait comme une
stratégie de pilotage qui donne des grandes orientations pouvant aider les managers des PME

familiales dans leur processus décisionnel.

La diversification stratégique est une composante des stratégies de croissance qui a pour
vocation d’ajuster les buts, les moyens de concert avec 1’analyse de I’environnement et
I’organisation interne pour construire le processus de pérennité de I’entreprise. Il ne s’agit pas
ici d’une diversification hybride, mais d’une diversification véritable au sens de 1’auteur Ansoff
(1965). Cela signifie qu’il faut greffer sur une activité déja existante une autre activité qui n’a
pas de liens avec les premiéres activités de la PME familiale. Dans le cadre de la stratégie de
diversification au sein des PME familiales, le manager peut étre appelé a développer des

activités qui ne s’inscrivent pas dans la ligne tracée par les actionnaires de son entreprise.

En outre, les travaux de Moloumba Mokango et Mzid (2019) ont démontré qu’il existe un lien
entre la diversification, la rentabilité et la croissance d’une PME familiale. Toutefois, ces
mémes ¢études soutiennent que pour des raisons d’efficacité et de pragmatisme, la stratégie de
diversification devrait étre mobilisée en temps de stabilité économique parce qu’elle exige de
nouvelles ressources humaines et assez de ressources financiéres. Le choix de cette période de
stabilité s’explique par le fait qu’en temps de crise économique, les PME familiales peuvent
étre forment touchées a cause de leurs ressources humaines moins performantes, leurs
technologies peu évolutives et leurs ressources financieres limitées (Bourletidis et

Triantafyllopoulos, 2014). Elles sont des cibles privilégiées de la crise é&conomique.
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Au regard de ce qui précede, nous pouvons dire que dans le cadre de cette section, notre
contribution a porté sur la mise sur orbite du concept des PME familiales. Ainsi, de la définition,
aux approches, en passant par la transmission pour finalement chuter sur les deux stratégies
jumelles de croissance, notamment la spécialisation et la diversification. Dans un contexte
marqué par la formalisation des approches stratégiques, les PME familiales peuvent opter, soit
pour la spécialisation, soit pour la diversification pour bien définir et surtout cerner leur secteur
d’activité. La spécialisation intervient pendant les moments de turbulence économique alors
que la diversification est mobilisée pendant les périodes de stabilité économique reconnue. La
capacité a choisir la stratégie de spécialisation ou de diversification constitue la clé de succes
de la PME. Tout ceci ne saurait se faire sans I’intervention de la gouvernance qui constitue

notre troisiéme section.

3. Lagouvernance des PME familiales

La gouvernance des PME est une problématique majeure qui constitue, en elle seule, le
leitmotiv de la littérature du management stratégique et surtout des PME familiales. Plusieurs
thématiques sont associées a cette gouvernance. Il peut s’agir, sans étre exhaustif des rapports
avec la performance (Moungou Mbenda et Niyonsaba Sebigunda, 2015), des liens avec la
stratégie, du rapprochement avec les ressources humaines et du rapprochement avec la
pérennité de la PME familiale. Le probléme abordé par la question de la gouvernance cherche
en grande partie a faire la corrélation entre la maniere de gérer une PME familiale et I’impact
de ce management sur le fonctionnement réel de 1’entreprise (Charreaux, 2000). Bien que les
méthodologies de ces recherches soient diverses et variées, bien que certains chercheurs
s’orientent parfois vers des formes de gouvernance différentes, bien que certaines recherches
soient ambigués (Parrat, 2003), il apparait un dénominateur commun qui est I’apport de la

gouvernance dans la santé stratégique de la PME familiale.

Par ailleurs, la gouvernance d’entreprise s’est développée au cours des années quatre-vingt. Elle
a pour finalité de proposer des approches de solutions efficaces sur les scandales financiers qui
poussent comme des champignons dans les pays développés au cours de cette période. La raison
d’étre de la gouvernance d’entreprise est de clarifier les relations qui existent entre les managers
et leurs collaborateurs dans les entreprises (Tajer et al., 2022). L’analyse de cette osmose qui
existe entre les styles de management du manager et ses collaborateurs conduisent vers une
réflexion approfondie sur la pérennisation de la PME familiale (Bauman, 2016). En effet, cette

catégorie d’entité est dirigée par des familles propriétaires. Elles sont les plus répandues et les
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plus nombreuses au monde (Salloum et al., 2019). Les raisons qui ont incité au développement
de la gouvernance dans les pays développés peuvent également s’exprimées clairement dans

les PME familiales.

En outre, dans les PME familiales, la famille et les liens familiaux ont un rdle majeur a jouer
dans le succes de I’entreprise (Van Caillie et Onana, 2012). La famille et ses collatéraux
exercent une influence significative sur la vie de la PME familiale. Ce role s’explique et
s’exprime par le mode de gouvernance. Si le mode de gouvernance n’est pas clairement établi
par les principes unificateurs de la culture organisationnelle, la tentation est grande qu’apres la
transmission, la PME familiale disparaisse a court terme. C’est pour cette raison qu’il est
fortement souhaitable qu’une gouvernance orientée vers le mérite soit le pilier de la
transmission. Ce mode de gouvernance prend en compte les intéréts des salariés et les besoins
de la PME familiale.

3.1.Théorie de la gouvernance des PME familiales

Plusieurs théories ont été développées pour expliciter le concept de la gouvernance des PME
familiales. Dans le cadre de cette recherche nous allons nous appesantir sur la théorie de

I’agence pour expliciter sa relation avec la gouvernance des PME familiales.

En effet, la théorie de I’agence s’articule particuliére sur la gouvernance des PME familiales,
considérée d’ailleurs a juste titre comme toutes les organisations. Cette théorie est le fruit des
travaux réalisés par (Means et Berle, 1932) pour étre popularisée par les recherches de (Jensen
et Meckling, 1976) . La théorie tant a expliciter le comportement humain sur le plan double,
notamment la dimension individuelle et la dimension sociale. Plus particuliérement la théorie
de I’agence développe un postulat qui conduirait a la gestion de I’entreprise par le biais de deux
formes de gouvernance. La premiere gouvernance est la gouvernance interne et la deuxiéme

gouvernance est la gouvernance externe :

= Lagouvernance externe : c’est un modele de gouvernance qui s’exprime aisément dans
I’économie anglo-saxonne. Dans ce modeéle, les managers ont un pouvoir plus
dynamique et peuvent faire face au pouvoir actionnarial. lls défendent par ce
positionnement non seulement les intéréts des collaborateurs (les ressources humaines),
mais également les intéréts de la PME familiale. Ces managers bénéficient tellement
d’un positionnement dominant que leur voie compte lors des conseils d’administration

et des assemblées générales (Chaudey, 2014). 1l s’agit d’un modéle de gouvernance
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extérieure qui vient des marchés financiers. Ce mod¢le de 1’agence permet aux PME
familiales de faire un retour sur investissement grace a 1I’implication des managers et

des collaborateurs.

= Lagouvernance interne : ce modele se caractérise par le pouvoir des actionnaires sur le
management des PME familiales. Ce courant soutient I’idée de la prédominance des
pouvoirs des managers sur I’entreprise et les collaborateurs. Il n’y a pas d’autres moyens
que mettre en place les mécanismes susceptibles de protéger la PME en vue de
contribuer tant soit peu a la dynamisation des équipes et a la pérennité de 1’entreprise.
Les apports de la PME étant le fruit de 1’actionnariat, le manager a pour objectif majeur
de maximiser la valeur actionnariale de 1’entreprise. Dans le cadre de cette théorie, les
managers sont potentiellement opportunistes. Il est presqu’urgent de mettre en place les
mécanismes visant a renforcer la position des actionnaires, seuls dépositaires des actions
des PME familiales (Parrat, 2015).

En définitive, la théorie de 1’agence propose deux approches stratégiques pour gérer une PME
familiale. La premiere approche évoque la place des managers dans le dispositif de I’entreprise.
La deuxieme approche, par ricochet, soutient avec véhémence le rble incontestable des
actionnaires. 1l serait peut-&tre souhaitable de réfléchir sur un courant mixte qui ferait le juste
dosage entre les deux gouvernances pour que 1’entreprise et ses actionnaires se retrouvent pour
avoir pris le courage de mettre leurs actions et que le manager et ses collaborateurs se sentent
également valorisés par la prise en compte de leurs besoins sociaux. Ce rapprochement entre
les deux approches de 1’agence peut se réaliser par le canal d’un pilotage qui est soutenu par

une anticipation. Tel est la suite logique de cette section.

3.2.Rapport pilotage et anticipation dans les PME familiales

Les managers des PME familiales mobilisent plusieurs approches pour piloter leur entreprise.
Ce pilotage est caractérisé par des réactions réciproques avec leurs ressources humaines
(Katiénéfoa Seydou et Dagou, 2022). Cette réciprocité en termes d’interactions (Eggers, 2020)
solidifie les liens de complémentarité qui fondent la vie harmonieuse des PME familiales. Le
pilotage des PME familiales s’inscrit dans la pensée de 1’auteur Aidoo et al., (2021) qui estime
que la conjugaison des énergies des forces a I’intérieur d’une organisation est un sentier qui
conduit aisément vers ’atteinte des objectifs dans les délais.

Par ailleurs, ce pilotage trouve sa splendeur lorsqu’il intégre dans son processus décisionnel les

principes fondamentaux de I’anticipation. Ce faisant, le pilotage ne décide pas seulement sur la
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base des données présentes, mais surtout sur un fondement qui s’inscrit sur le long terme.
L’anticipation apporte au pilotage une valeur ajoutée qui permet de gérer le futur en étant au
présent. Les principes anticipatifs sont un nceud de succes pour le pilotage. Ils recelent des
atouts qui caractérisent sa réussite. Les travaux de Sénechal (2008) soutiennent ce raisonnement
en affirmant la nécessité de lier le pilotage et 1’anticipation dans la gestion d’une activité.
Prévoir les activités qui pourraient se réaliser I’année suivante en étant encore au présent est
devenu une condition obligatoire pour le pilotage des activités d’une PME familiale.

Intégrant le principe selon lequel la conjugaison des efforts est indispensable dans 1’atteinte des
objectifs, les travaux de Williamson (1963) affirment que le capital humain au sein d’une
organisation n’a que des capacités limitées. La jonction des intelligences peut réduire d’une
maniére considérable certains colts de production et de transaction. En associant cette gestion
des ressources humaines a I’anticipation, certaines taches a réaliser en équipe peuvent étre
programmé a ’avance.

Dans le cadre du pilotage au quotidien des ressources humaines, plusieurs théories ont été
développées pour clarifier comment le capital humain d’une entreprise peut se projeter dans la
réalisation des activités par le biais de la proactivité. De ces travaux, ceux de Gatignon-Turnau
et al. (2015) semblent trés intéressants. En effet, ces publications suggerent que la maniére dont
le potentiel humain se projette dans leur futur ne devrait pas se limiter & la planification des
objectifs de carriére, mais devrait suivre la logique d’une anticipation d’événements. Dans cette
perspective, le pilotage des PME familiales devrait se faire en suivant la voie de 1’anticipation.
La nécessite de faire coexister dans le cadre des PME familiales le pilotage de I’entreprise, la
proactivité et I’anticipation est 1’une des options qui revient avec instance (De Vos et al., 2009).
Le pilotage met en mouvement la coordination et le systeme de contr6le pour faire face aux
activités en lien avec les partenaires (Chiapello, 1996) et pour gérer rationnellement les
ressources indispensables au fonctionnement de [’entreprise notamment les ressources
humaines, les ressources financiéres, les ressources matérielles et les ressources immatérielles.
Un pilotage bien mené est, a ce titre, un enjeu principal pour la gestion des opportunités, fruit
de I’anticipation, dans la vie des entreprises de petite taille. Le pilotage associé a I’anticipation
est également un outil indispensable pour lutter contre I’opportunisme des partenaires et met la
PME familiale dans une position confortable (Peillon, 2001).

Dans une économie mondialisée, les PME familiales sont a la recherche d’un retour sur
investissement a court, moyen et long terme. Ce retour sur investissement est le réesultat de la
performance. Cette performance, c’est-dire, la capacité a produire les biens et services de

qualité. Cette performance est elle-méme le fruit d’un pilotage qui se concentre sur I’aptitude a
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faire face a la concurrence (Causse et Biwolé-Fouda, 2020) et la capacité a satisfaire de facon
significative les besoins sociaux des consommateurs par la proposition des services plus
attractifs et plus durables. Dans ce sens, le pilotage doit anticiper les désirs des acheteurs pour
étre en mesure de produire les biens et les services dont ils ont besoin de consommer. La
production ne peut plus étre le résultat de 1’imagination des managers, mais 1’expression
formelle des souhaits des acheteurs et des consommateurs.

Le rapport entre le pilotage et ’anticipation de la PME familiale peut étre schematisé de la
maniére suivante :

Figure 12 : rapport pilotage et anticipation dans une PME familiale
PME familiales
Faible capacité

a agir ¢ »Forte capacité
a agir

Activités a
réaliser dans le
futur.

Capacité a se
projeter dans
le futur

Environnement de la PME familiale

Source : Adaptée des travaux de Gatignon-Turnau et al. (2015)

Cette figure rend explicite les liens qui existent entre les le pilotage et I’anticipation dans la
vie des PME familiales. Il apparait clairement que les PME familiales ceuvrent dans un
environnement qui a deux composantes, interne et externe. Le pilotage permet la gestion des
ressources humaines et de I’organisation, en général, a partir de la composante interne.
Toutefois, pour mieux cerner les incertitudes qui viendraient de I’environnement externe de
I’entreprise, le pilotage mobilise un de ses outils qui est I’anticipation. Ce pilotage de la
performance peut étre évalué par des mesures traditionnelles de 1’évaluation des

performances, assorties des critéres d’évaluation bien connus préalablement (Plauchu, 2015).
3.3.Profil du propriétaire et anticipation dans les PME familiales
Les PME familiales appartiennent a un individu, a une famille ou a plusieurs familles. Elles

sont, en realité des propriétés appartenant aux familles. Dans cette optique, le profil du

propriétaire, d’une part, et parfois méme du manager, d’autre part, parce que certains

114



propriétaires sont en méme les dirigeants structurels de ces entités, mérite d’€tre clarifié. Ce
profil ou d’ailleurs ces profils ont lien étroit avec ’anticipation des PME familiales. Les
attitudes, la vision, les ambitions, la culture du manager ou du propriétaire peuvent avoir un
impact positif ou négatif sur le processus anticipatif des PME familiales. Cette partie clarifie ce

lien ambivalent.

Les PME familiales sont en profonde mutation a cause des transformations d’ordre
organisationnel, politique et surtout économique que connait le monde dans sa globalité.
L’allusion est faite ici sur les crises économiques et les percées des tendances pandémiques qui
caractérisent le monde macroéconomique de tous les pays. Devant ces profondes mutations, les
propriétaires des PME familiales doivent s’inscrire dans une volonté d’ajustement structurel et
organisationnel permanente pour continuer a résister et surtout a vivre longtemps. Dans cette
optique, le propriétaire de la PME familiale essaie de mieux supputer le futur pour prendre au
présent des décisions qui ont un impact positif sur son entreprise. La compétitivité des fonctions
des PME familiales s’aligne dans le cadrage de cette logique, bien que certaines spécificités

soient observables d’un contexte a un autre (Hejaji et Cherkaoui, 2022).

Dans ces entités qui constituent le nerf névralgique de 1’économie mondiale, parce que se
situant au cceur de la croissance économique de plusieurs pays, les propriétaires exercent une
influence débordante. Cette influence impacte le fonctionnement des PME familiales par
I’adoption des principes du management des ressources humaines qui tient compte du futur.
Toutefolis, il a été démontre, a juste titre, le fossé qui existe entre cette adoption et ’applicabilité
de ses principes (Bacon et Hoque, 2005). Dans ce sens, 1’exercice du processus décisionnel des
propriétaires des PME familiales est soumis a des aléas environnementaux et surtout aux points

de vue de certains membres de la famille.

Le propriétaire de la PME familiale est un acteur majeur du fonctionnement de son entreprise.
I1 est considéré comme 1’acteur principal de toutes les activités qui sont réalisées au sein de sa
structure. Dans ces prérogatives, le propriétaire de la PME met en ceuvre les approches
stratégiques de son organisation (Hejaji et Cherkaoui, 2022) . Or, la stratégie d’entreprise,
s’¢élabore de nos jours, sur la base des tendances environnementales. En d’autres termes, la
stratégie vise a orienter la PME familiale sur long terme. Dans cette logique, parce que disposant
des informations qui apportent un éclairage sur I’environnement de 1’entreprise par le biais de
’anticipation, le propriétaire influence toutes les décisions de 1’entreprise. C’est a juste titre

que les propriétaires des PME familiales sont considérés comme les pierres angulaires de leur
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somptueuse edifice (Marchesnay, 2008). Les caractéristiques personnelles, professionnelles et
comportementales des propriétaires (Paradas et al., 2013) des PME familiales se caractérisent
par une démarche anticipative dans un environnement incertain. 1ls veulent mieux cerner le

futur pour s’orienter aisément et prendre des décisions courageuses, audacieuse et rassurante.

Chaque propriétaire d’'une PME familiale réve transmettre sa structure a une personne
compétente capable de mobiliser des sa prise de service des aptitudes pouvant conduire
I’entreprise, mais surtout permettre sa pérennisation. La transmission est, a cet effet, une priorité
qui s’exprime dans le profil des propriétaires des PME familiales. Considérée comme une
démarche de transmission de 1’entreprise et de son management avec pour finalité le maintien
et le développement des activités a long terme (Barbot-Grizzo, 2012), la transmission est un
maillon essentiel du profil du propriétaire de la PME familiale. Cette transmission se prépare
au fur et a mesure que 1’age du propriétaire avance. Toutes les observations sont autorisées.
Toutes les épreuves sont mises en exergue pour anticiper ce que pourrait étre 1’attitude du futur
successeur. Dans cette veine, il existe un lien particulier entre le propriétaire de la PME
familiale, sont profil et les principes de I’anticipation. Ce lien peut étre schématisé ainsi qu’il
suit :

Figure 13 : Lien profil du propriétaire et anticipation

Propriétaire de la PME familiale

(6) Influence de la famille proche (7) Influence des collaborateurs sur
sur la décision de transmission la décision de transmission

(1) Profil type (2) Anticipation

PME Familiale
Processus de transmission

(4) Environnement
externe et son influence
sur la décision de transmission

(5) Besoins d’anticiper

(3) Les activités d’influence
des forces en présence

Source : Auteur (2023)
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Cette figure démontre le lien qui existe entre le profil du propriétaire des PME familiales et le
processus anticipatif. En effet, le propriétaire a toujours besoin de mieux anticiper pour mieux
préparer son avenir. Dans cette perspective, il intégre cette démarche dans ses réflexions
quotidiennes et y travaille de facon permanente pour léguer sa structure a un successeur qui a
des aspirations similaires aux siennes. Toutefois, dans la mise en ceuvre de ce processus,
I’environnement extérieur, les ressources humaines de 1’entreprise et les membres de la famille
peuvent influencer, consolider ou se transformer, le pire des cas, aux ames de frein qui

empéchent cette réalisation.

Par ailleurs, le processus anticipatif des PME familiales est intimement lieé au profil du
propriétaire de cette derniere. Si le propriétaire de la PME familiale a une vision grandiose
orientée vers le futur, les anticipations seront développées au sein de sa structure. Cependant,
si le propriétaire préfére valoriser 1’opérationnel au détriment du stratégique, il serait difficile
de mettre en ceuvre la démarche anticipative au sein de la PME familiale. Dans ce sens, les
caractéristiques personnelles des managers des PME familiales qui expliquent son profil sont
de deux aspects qui les aspects psychologiques et les aspects comportementaux. Les aspects
psychologiques (Rotter, 1966) sont ceux qui sont liés aux traits de personnalité du dirigeant. Il
peut s’agir, sans étre exhaustif de 1’age, de la motivation, du genre, de la perception et de la
formation du dirigeant. Les aspects comportementaux du propriétaire (Julien et Marchesnay,
1988) mettent en évidence les différentes actions du propriétaire, en termes comportementaux
et surtout en termes de styles de management qui sont mis en branle pour la gestion de
I’entreprise. Ce sont donc ces deux aspects qui créent des passerelles entre le profil du dirigeant

et le processus anticipatif dans les PME familiales.

3.4.Performance et anticipation dans les PME familiales

Cette section porte sur la gouvernance des PME familiales. Il s’agit de faire le lien entre, d’une
part, la gestion de I’entreprise au quotidien et le concept de I’anticipation. La gouvernance
organisationnelle a, pour notre part, une relation de causalit¢ avec la performance
organisationnelle. La gouvernance permet aux PME familiales de produire les biens et les
services de qualité. Cette performance intégre, dans son fonctionnement trois vocables,
notamment 1’efficacité, I’efficience et 1’épigénése. Si 1’efficacité permet de produire les
services dans les délais, I’efficience est la capacité a atteindre les objectifs au moindre coiit. En

derniere instance, 1’épigénese est la disposition a innover.
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En effet, la relation entre la performance et ’anticipation dans les PME familiales n’est plus a
démontrer. Ce lien renvoie a une réalité évidente que vivent les propriétaires des PME
familiales dans leur gestion permanente. Aux faites, pour étre précis, I’anticipation permet aux
managers des PME familiales de planifier en toute objectivité la performance organisationnelle
de leur entreprise dans un futur lointain et immediat. Les propriétaires des PME familiales
s’appuient sur le postulat de la stabilité (Bergeron, 2002) pour définir la performance du futur
tout étant au présent. De ce fait, la performance organisationnelle et 1’anticipation vivent, dans

les PME familiales, dans un mariage irrévocable.

Par ailleurs, depuis quelques années, plusieurs entreprises ont développé la logique de
I’immédiateté. Elle vise a tout faire dans la précipitation possible pour atteindre les objectifs
escomptés, méme si, les services proposés ne sont pas qualité. Les PME familiales qui optent
pour cette voix vivent dans un rythme continu et encourage la simultanéité (Jauréguiberry,
1998). Cette maniere de faire est devenue une voix encourageante qui vise a recentrer les
ressources humaines qui développent des comportements de toute nature liée a la lenteur et
donc a I’incapacité a servir les clients et les consommateurs dans les délais. Le raisonnement
de I'urgence vise, dans cette optique, a rester vigilent en vue de traiter grace aux principes de
I’'immédiateté les afflux des opportunités (Usinier et Pierre, 1994) qui se présentent pour la
PME familiale. Pourtant, par le biais de I’anticipation, les PME familiales peuvent s’inscrire
dans une dynamique de performance organisationnelle qui mettrait toutes les ressources

humaines dans des conditions idoines de production.

En outre, la conception du concept de performance organisationnelle est omniprésente dans les
attitudes des propriétaires des PME familiales. Alors que d’autres aspects organisationnels sont
tantot dans I’opérationnel, tantot dans le stratégique, la performance fait partie du processus
continu de I’entreprise. Elle est au présent et au futur. La performance inteégre les objectifs a
court, moyen et long terme des propriétaires (St-Pierre et Cadieux, 2011) des PME familiales.
Toutefois, la prise en compte de cette conception peut échapper a certains managers ou a
certains propriétaires des PME familiales. Cet état des faits peut étre a 1’origine d’une
méconnaissance des marchés porteurs qui pourraient éventuellement étre utiles pour le
développement des PME familiales. Cela pourrait méme orienter les propriétaires vers des
marchés plus porteurs au niveau national par les stratégies de spécialisation et de diversification
et parfois méme a [Dinternational, par les stratégies d’intégration verticale et
d’internationalisation. La conception de cette logique de performance trouve son assise dans

I’anticipation qui dispose des aptitudes pour cerner les incertitudes susceptibles de déconstruire
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les visions de toutes les performances. Dans les anticipations, la performance s’exprime avec
sérénité parce qu’elle dispose des informations fiables sur le futur. Par le canal de 1’anticipation,

la performance a la vie, le mouvement et 1’étre.

Au cceur des PME familiales et leur pérennité (St-Pierre et Cadieux, 2011) se trouve la
démarche de I’anticipation. En effet, si pour les propriétaires des épiceries les performances
organisationnelles peuvent se limiter a la capacité a trouver quelques grains pour subsister
jusqu’au lendemain, dans le cadre d’une PME familiale, la performance se situe dans une
perspective de durabilité. Plus la performance est durable, plus la PME familiale peut aussi
vivre longtemps. Le contraire conduirait a la disparition de la PME familiale apres une courte
vie misérable. En s’appuyant sur ce raisonnement, les PME familiales doivent militer pour une
politique visant a considérer I’anticipation comme un outil du management stratégique qui aide
les entreprises a développer les performances organisationnelles pérennes. Toutefois, cette
performance, résultante de la démarche anticipative, doit &tre mesurée (Neely, 1999) au fur et
a mesure. Il ne s’agit pas ici d’une évaluation subjective, mais d’une évaluation objective basée
sur des critéres préalablement définis pour rassurer tous les acteurs sur la pertinence de lier

I’anticipation a la performance.

Le lien entre la performance et I’anticipation dans les PME familiales peut s’expliquer par
I’utilisation d’une marge financiére supérieure (LeCornu et al., 1996). En effet, la performance
organisationnelle permet la production des biens et services haut de gamme. Ces services sont
commercialisés auprés d’une clientele spécifique ou proposer aupres des usagers qui cherchent
a satisfaire leurs besoins spécifiques. Par voie de conséquence, cette performance
organisationnelle occasionne la performance financiere qui peut conduire 1’entreprise vers une
rentabilité supérieure qui se situe au-dela des objectifs fixés. Il sera donc exigé aux propriétaires
de ces PME familiales de se projeter dans le futur pour voir si cette performance sera durable
et comment utiliser rationnellement ce cash-flow dans le futur. Il existe, dans cet ordre d’idée,
une corrélation entre les deux concepts, notamment la performance et I’anticipation. L’un ne
peut exister sans ’autre, car I’anticipation aussi a pour vocation d’aider les PME familiales a

devenir performante et a suivre les sentiers de la pérennisation dans un océan rouge de preécarite.

3.5.Pratiques managériales et anticipation dans les PME familiales

Les PME familiales sont gérées au quotidien par des propriétaires. Il peut aussi arriver qu’un
manager soit nommeé pour diriger par délégation ou avec les pleins pouvoirs la PME familiale.

Ces propriétaires sont dans une logique de spécialisation au détriment de la diversification
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(Ang, 1991). Le choix de la spécialisation leur permet de concentrer leurs énergies dans la
production des services ou des biens dont ils ont la maitrise. En effet, la diversification leur
exige plus de ressources humaines, plus de ressources financieres et plus d’énergies a mobiliser
pour intervenir dans plusieurs secteurs d’activités, au méme moment. 1l operent souvent dans
les environnements qui sont trés proche de leur réalité et minimise le risque d’investir dans des
secteurs d’activités qui s’éloignent de leur champ de prédilection. Les propriétaires des PME
familiales préférent travailler avec des personnes qu’ils maitrisent, mais ils peuvent aussi
s’¢loigner pour recruter les compétences dont ils ont besoin lorsque le besoin se fait sentir. Dans
cette perspective, la performance de la PME familiale et intimément liée au profil de son
propriétaire (Sadler—Smith et al., 2003). Ce profil conduit a un grand t6t de performance et de
durabilité de la PME familiale (Ondoua Biwolé et al., 2008).

Ces activités multiples et non exhaustives constituent les pratiques managériales des
propriétaires des PME familiales. Dans la logique de ce raisonnement, il sied de dire que le
champ des pratiques managériales au sein des PME familiales est intimément lié aux pratiques
anticipatives (Gamie et Roubelat, 2022). En effet, la définition de 1’anticipation proposée par
(Chua et al., 1999) semble s’inscrire dans cette logique. Ces auteurs soutiennent que les PME
familiales sont manager par leurs propriétaires avec la pensée stratégique de continuer a les
gérer dans le futur sur les traces de leurs propriétaires tout en gardant a I’esprit qu’elles soient
toujours gérées par les membres d’une méme famille. Les successeurs, continue cette pensée
stratégique, doivent tout faire pour que ces entreprises vivent longtemps dans ’esprit de la
performance organisationnelle et financiére. Cela permettra de continuer a faire vivre la pensée
du premier propriétaire par la popularisation de ses idées. Dans cette perspective, le concept de
I’anticipation se trouve, de fagon implicite, voir explicite, pour ceux qui savent lire entre les
lignes, dans la nature intrinseque de la PME familiale (Gamie et Roubelat, 2022). Le lien entre
les pratiques managériales et I’anticipation s’établit de fagon naturelle. Ce lien est aussi
existentiel grace au processus de transmission qui est enclenché des la création de la PME
familiale, constituant de facto le rapport de I’entreprise au futur souhaité du propriétaire. Les
publications de Lefebvre et Lefebvre (2016) sont trés explicite a ce sujet. Pour ces auteurs, les
PME familiales regorgent dans leur fonctionnement le concept de I’anticipation puisqu’elles

développent le principe de I’héritage familial pour les générations futures.

Les PME se caractérisent par leur dimension temporelle. C’est d’ailleurs pour cette raison que
les propriétaires pensent tout de suite a la succession. Cette dimension temporelle , qui prend

en compte le coté transgénérationnel, a consolidé avec le temps les recherches sur 1’anticipation

120



avec ses outils tels que la planification et la prospective (Veider et Kallmuenzer, 2016). L’idée
profonde étant de mettre les bases qui peuvent exister entre les fondateurs des PME familiales
et leurs successeurs légitimes. Les pratiques managériales des PME familiales trouvent leur
expression légitime dans la démarche anticipative consciente ou inconsciente qui caractérise
leur création. Par principe de réciprocité, I’anticipation a pour terreau de matérialisation les

pratiques managériales des PME familiales.

Tous les modeles développés sur les PME familiales démontrent a juste titre le lien que cette
catégorie spécifique d’entreprise a vis-a-vis de son futur. A titre d’illustration, les travaux de
Basco et al. (2019) soutiennent avec flegme cette conception en affirmant que le succes et la
pérennité des PME familiales a travers les générations s’expliquent par le rapport que ces

entreprises ont avec 1’anticipation.

Toutefois, les PME familiales développent une forme de familiarité qui consolident les liens
d’entente et de fraternité au sein de 1’entreprise. Ces liens sont une ressource rare, difficile a
imiter et complexe a substituer. Cette valeur ajoutée, si elle est jalousement utilisée, peut donner
aux PME familiales un avantage concurrentiel durable et décisif (Barney, 1991). Il appartient

aux PME familiales de tirer profit de cette valeur ajoutée défendable.

En définitive, cette derniére section du troisieme chapitre a consisté a faire le lien qui existe
entre la gouvernance dans sa globalité et le processus d’anticipation dans un contexte des PME
familiales. Il était question d’expliciter ce que I’anticipation peut apporter aux PME familiales
dans le cadre de leur gouvernance. Dans cette veine, apres abordé la théorie de la gouvernance,
ce lien a été établi par le biais du pilotage, du profil du propriétaire, de la performance et des
pratiques managériales. 1l est évident que I’anticipation est implicitement et explicitement une

composante vivante des PME familiales.

Conclusion du chapitre 3

Les PME familiales sont le champ d’opérationnalisation de cette recherche doctorale. Elles sont
les plus peuplées au niveau mondial et contribuent de fagon significative a la création des
richesses dans les pays émergents et en voie de développement. Les PME possédent également
les atouts nécessaires pour générer de la richesse aux fins de consolider les économies des
nations et distiller les élans de la relance économique aprés les crises pandémiques répetitives.

Leur positionnement dans le concert des nations n’est plus a démontrer. Les PME familiales
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interviennent aux cotés des grandes entreprises pour créer les conditions de stabilité

économique.

A cet effet, dans le cadre de ce chapitre, il était question de présenter de facon globale le terreau
ou s’exprime notre théme portant sur le développement des capacités d’anticipation dans les
PME familiales congolaises. Dans ce registre, trois sections comprenant le concept de la PME
(PME), les PME familiales et la gouvernance des PME familiales ont été présentées avec tous
les détails. Ainsi I’approche de I’entonnoir a été mobilisée dans notre démarche rédactionnelle.
D’abord, les PME qui sont le corpus de toutes les PME ont été abordées. Ensuite, nous avons
présenté, dans une forme de spécificité, les PME familiales, considérées comme le champ
d’opérationnalisation de la recherche. Enfin nous nous nous sommes arrogé le privilége
d’évoquer la problématique de la gouvernance des PME familiales en créant une passerelle

entre I’anticipation et certaines pratiques de la gouvernance.

Au-dela des composantes qui ont constitué le corpus de ce chapitre, il parait essentiel de retenir
également que les modeéles entrepreneuriaux sont aussi considérés dans la littérature comme
des facteurs déterminants qui consolident la démarche entrepreneuriale des générations futures.
En effet, les successeurs qui sont toujours dominés par la volonté manifeste de sauver I’image
de marque de la famille en travaillent ardemment pour la réussite entrepreneuriale engagée par
leurs précurseurs. C’est ce qui explique, d’ailleurs, la nécessaire importance des propriétaires
de développer des comportements entrepreneuriaux d’innovation et de pérennisation qui

impacteront, au fil du temps, 1’esprit créatif du futur propriétaire ou manager-successeur.

En définitive, les PME familiales demeurent des entités tout a fait singulieres dans le monde
des affaires. Elles se distinguent par leur capacité de résilience et leur aptitude d’action et de

rétroaction dans des marches plus exigeants et plus rigoureux.
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DEUXIEME PARTIE : CONTEXTE ET PROTOCOLE
METHODOLOGIQUE DE L’ETUDE DOCTORALE
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CHAPITRE 4 : LES CARACTERISTIQUES ECONOMIQUES,
SOCIALES ET ENTREPRENEURIALES DU CONGO

Introduction du chapitre 4

Situé en Afrique centrale, a cheval sur I’équateur, avec une superficie de 342000 km?2, pour une
population estimée a 5,7 millions d’habitants, la République du Congo a acquis son
indépendance en 1960. A T’instar de toutes les nations socialistes de 1’époque, 1’économie

congolaise était dominée par une approche étatique caractérisée par 1’économie dirigée.

A la sortie de la conférence nationale souveraine de 1990, les tendances stratégiques de la nation
congolaise se sont orientées vers I’économie de marché (Essanga et Mbaloula, 2017), nettement
marquée par la prédominance des entreprises privées et par une concurrence acerbe sans
précédent pour cette catégorie d’entité qui découvrait a peine ce nouveau monde économique.
Ces options politiques et économiques ont permis a 1’Etat de libéraliser la majeure partie des
domaines economiques aux fins de se concentrer sur les grands axes stratégiques et surtout sur

les investissements structurants.

Toutefois, au courant de cette derniére décennie, 1’économie congolaise a ¢été¢ fortement
déstabilisee par des crises multiformes (Moloumba Mokango, 2020), mettant ainsi le pays dans
une situation végétative de dépendance vis-a-vis des partenaires financiers internationaux tels
que la banque mondiale, le fonds monétaire international, la banque africaine de
développement, les partenaires au développement, etc. Le papier de I'Agence Congolaise
d’Information (2018) affirme que ces multiples crises ont considérablement anéanti les efforts
louables des gouvernants par la réduction des investissements publics et par un surendettement
de I’Etat estimé au-dessus de la moyenne de la Communauté des Etats Monétaires d’Afrique

Centrale (CEMAC).

Les facilités de crédits accordées par les partenaires au développement, notamment le Fonds
Monétaire International, [’utilisation parcimonieuse des ressources publiques, la gestion
rationnelle de la dette, I’applicabilité des principes de la bonne gouvernance laissent présager
un horizon meilleur et des perspectives économiques probantes. De nos jours, 1’économie
congolaise connait un rebond grace a la mise en application des réformes en cours et un
environnement pétrolier treés favorable. Ce nouveau développement aprés un temps d’arrét,
consolidé par d’autres réformes, contribue a la lutte contre la pauvrete, favorise la valorisation

du capital humain par des recrutements au niveau de la fonction publique, consolide la mise en
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perspective des normes environnementales et peut donner la possibilité de relancer certains
secteurs d’activités hors pétrole, telles que les PME familiales pour générer de la richesse et

créer des emplois.

Ce quatriéme chapitre de la thése a pour vocation d’aborder les caractéristiques économiques
sociales et entrepreneuriales de la République du Congo en vue d’expliciter I’environnement
dans lequel ceuvrent les PME familiales congolaises. Ainsi, la premiére section aborde-t-elle
les différentes particularités de 1’environnement congolais. La deuxiéme section évoque les
questions ayant trait sur le plan national de développement et la troisiéme section s’articule

autour des PME familiales congolaises.

1. Les différentes particularités de I’environnement congolais

La République du Congo dispose de plus vastes tourbieres tropicales, écosystéeme fragile qui
capte le carbone de I’atmosphére et le stocke (Banque Mondiale, 2022). Le pays est également
couvert d’une forét dense et d’une savane qui en font I’un des pays le moins dense d’Afrique

avec 14,8 habitants par kilometre carré.

1.1.Les caractéristiques économiques

L’économie congolaise se base sur 1’exploitation pétroliére (Mutumba, 2020). L impact des
autres activités économiques notamment, I’exploitation forestiere, 1’agriculture et les services
est moins considérable, tellement la contribution du pétrole est forte. Les secteurs stratégiques,
le pétrole et le bois sont exploités par des entreprises étrangéres qui versent, conformément aux
contrats, des importantes devises a I’Etat, contribuant ainsi a la consolidation des

investissements structurants dans des secteurs dits prioritaires.

Toutefois, le budget de I’Etat, quant a lui est fortement soutenu par les recettes budgétaires qui

peuvent étre réparties suivant le tableau ci-apres :

Tableau 17: les recettes du budget de I’Etat

Recettes Masse en milliards de FCFA
Imports et taxes intérieurs 658,3
Droits et taxes de douanes 121.0
Cotisations sociales 54,1
Dons 40.0
Recettes pétrolieres 677,5
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Dividendes 15,0

Droits et frais administratifs 12,7

Intéréts des frais 18,0

Source : Ministére des finances de la République du Congo (2018)

Ce tableau démontre, a juste titre, que le budget de 1’Etat congolais est fortement tiré des
recettes pétrolicres. Cette attitude conduit certains auteurs a considérer 1’économie congolaise
comme une économie de rente dont les questions de diversification s’imposent avec acquitté
(Mutumba, 2020).

Selon le rapport annuel de la Caisse Congolaise d’ Amortissement (2021) , au courant de I’année
2021, I’économie congolaise sort fraichement d’une crise sanitaire prolongée grace a une
campagne de vaccination soutenue visant a endiguer la maladie. La croissance du produit
intérieur brut a atteint -1,5% contre -6, 2% en 2020, tandis que celle du produit intérieur hors
pétrole a atteint 5,5% contre -8% en 2020. Ce rapport prévoit également une inflation modérée
et relativement faible autour de 2%. Le déficit primaire hors pétrole pourrait éventuellement
augmenter jusqu’a 17% du produit intérieur brut contre 15% en 2020. Le solde pourrait
s’améliorer parce que boosté par les exportations du pétrole, soit 12,1% en 2021 contre 0,1%
en 2020. C’est dans ce contexte économique que devrait fonctionner les PME familiales en

République du Congo.

L’économie congolaise dispose de plusieurs caractéristiques économiques. Dans le cadre de

cette recherche, nous allons nous appesantir sur quelques-unes.

1.1.1. Les investissements directs étrangers

En effet, les investissements directs étrangers occupent une place importante dans les
caractéristiques de 1’économie congolaise (Ngalebaye, 2020). Loin d’étre une spécificité de
I’économie congolaise, I’impact des investissements directs étrangers est observé dans la
plupart des pays en voie de développement (del Mar Alguacil et al., 2010), méme si leur
efficacite est conditionnée par certains aléas macroéconomiques et certaines caractéristiques
objectives (Putra et al., 2016). Deux courants de pensée se développent lorsqu’il s’agit
d’aborder la question liée aux investissements directs étrangers. Le premier courant soutient la
place incontestable des investissements directs étrangers et le lien viscéral qui existe entre ces

derniers et la croissance économique (Borensztein et al., 1998). Dans ce méme élan de
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discontinuité dans la continuité, les publications des auteurs tels qu” Ayanwale (2007), évoquant
la réalité factuelle du Nigéria et celles de Tshepo (2018) concernant la croissance économique
de I’Afrique du Sud, affirment qu’il existe une relation positive entre les investissements directs

étrangers et la croissance.

Le second courant de pensée explique clairement que le lien entre les investissements directs
étrangers et la croissance n’existe pas toujours, tel que démontré par le premier courant
(Nguegang et al., 2019). Il existerait, selon ce courant un lien négatif entre les deux concepts
(Umeora, 2013). Dans la littérature, nous trouvons des études sérieuses qui soutiennent le lien
négatif entre la croissance et les investissements directs étrangers. Il s’agit par exemple des
travaux de I’auteur (Ngalebaye, 2020) qui a conclu que la négativité des relations qui existent
entre, d’une part, la croissance et d’autre part, les investissements directs étrangers n’est plus a

démontrer.

En République du Congo, les investissements directs étrangers sont plus attractifs dans le
secteur peétrolier. Les travaux du Programme des Nations Unies sur le Développement (2015)
confirment ce point de vue en affirmant que les investissements directs étrangers bénéficient
d’un positionnement stratégique de 70% du flux des investissements directs étrangers entrants.
Ce taux ¢élevé est la résultante d’une activité soutenue de prospection et d’exploration des
gisements de pétrole dont le pays est dépositaire (Nkouka Safoulanitou, 2010). Le secteur non
pétrolier peut également attirer les investissements directs étrangers a hauteur de 30%
permettant par le fait méme la dynamisation de 1’économie congolaise. Les travaux de
Ngalebaye (2020) insistent sur la nécessité d’appliquer les principes qui régissent I’amélioration
du climat des affaires aux fins d’attirer les investisseurs étrangers dans le secteur hors pétrole

et créer des emplois, lutter contre le chémage et générer de la richesse.

1.1.2. L’économie informelle

La vie économique des pays africains en voie de développement est dominée par la coexistence
de deux secteurs (Bahouayila, 2016) qui se combattent dans le cadre d’une concurrence
déloyale ou loyale et se completent dans I’optique de la consolidation du tissu économique.
Atteignant parfois 70% de I’activité économique en milieu rural, I’économie informelle est
I’ensemble des activités économiques menées sans que I’activité ne fasse 1I’objet d’un regard ou
d’une régulation de I’Etat. Les travaux de Deléchat et Medina (2020) considérent 1’économie
informelle comme des activités non declarées qui ont une valeur marchande et qui peuvent

contribuer de facon considerable ou tant soit peu aux recettes fiscales et au produit intérieur
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brut d’une nation. Allant dans le méme sens que les premiers auteurs, les études de 1’auteur
Ngouari (2005) affirment que I’économie informelle peut étre considérée comme des activités
de survie dans lesquelles existent des contrats économiques qui ne sont pas reconnus par le fisc.
Ces activités bénéficient d’un ancrage social et ont pour objectif de satisfaire le minimum vital
des citoyens des classes moyennes et pauvres avec un processus d’échanges et de redistribution

a connotation purement sociale.

L’¢économie de la république du Congo, I'une des plus défaillantes du continent africain
(Ngouari, 2005) est également dominée par les activités informelles. Aucun secteur d’activité
en République du Congo n’échappe au secteur informel. De ’agriculture en passant par les
technologies de I’information et de la communication, de la péche en passant par I’aquaculture,
des services en passant par le petit commerce de tous les jours, I’emprise du secteur informel
est presque visible dans tous les secteurs d’activités (Bahouayila, 2016) . Dans cet ordre d’idée,
il est indispensable de reconnaitre que les acteurs économiques de ce secteur d’activité sont
aujourd’hui au cceur des réflexions des politiques de développement des nations moins

développées (Maldonado-Lo6pez et al., 1999) y compris de la République du Congo.

Le renforcement de cette économie informelle est soutenu par des politiques structurelles
inadaptées, ’utilisation non rationnelle des ressources humaines, la gabegie financicre et
I’absence de production des richesses et des emplois qui incitent les citoyens & opter pour des

activités de survivance, composantes de 1’économie dite informelle.

Alors que dans d’autres pays aftricains, cette économie de survivance demeure une chasse
gardée des nationaux pour consolider le patriotisme économique, a une échelle tres basse, en
République du Congo, ce secteur informel est dominé ou est dans les mains des sujets étrangers

ou des personnes d’origine étrangére (Mutumba, 2020).

11 sied aussi de rappeler que les caractéristiques de 1’économie congolaise sont aussi tributaires
des approches stratégiques que les gouvernements successifs ont eu a mobiliser au cours de
plusieurs dernieres décennies. En outre, la Républiqgue du Congo a tout de méme une
caractéristique spécifique d’étre a la fois riche grace a la rente pétroli¢re et pauvre a cause d’une

gestion moins orthodoxe des deniers publics.

Du point de vue de la création des emplois, méme si ces derniers sont considérés par certains
auteurs comme des emplois précaires (Moloumba Mokango, 2020), le secteur informel crée
plus d’emplois que le secteur formel, en République du Congo. Le secteur formel est plus

dominant dans le milieu urbain, tandis que le secteur informel propose des emplois en milieu
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rural et urbain. Malgré cette répartition environnementale, le tableau suivant confirme le fait

que le secteur informel crée plus d’emplois que le secteur formel en République du Congo.

Tableau 18 : Structure de création des emplois au Congo

Unité de Ménages Ensemble
Unité de production production
Formelle informelle
Industrie 12,8 21,2 10,5 18,8
Service 2.9 37,5 0 27,9
Commerce 84,3 41,2 89,5 53,3
Ensemble 100 100 100 100

Source : Institut National de statistiques du Congo (2012)

Ce tableau indique, a juste titre, que le secteur informel crée plus d’emplois que le secteur
formel en Républiqgue du Congo. La différence est significative dans tous les secteurs
d’activités. Il serait souhaitable d’accorder a ce secteur d’activité une attention soutenue pour
consolider la dynamique économique du pays. Toutefois, certains chercheurs (Bahouayila,
2016) attestent que cette économie informelle constitue, somme toute, une concurrence
déloyale pour le secteur formel. A cet effet, un débat d’un certain niveau devrait étre enclenché
pour trouver des solutions qui éloigneraient ces emplois précaires de ce secteur par la

proposition des emplois plus durables.

1.1.3. Lagouvernance économique

Il existe un mariage irrévocable entre la gouvernance économique et le développement d’un
pays (Ndinga, 2002). Depuis les années 1990, la question de la gouvernance revient avec
insistance a toutes les sphéres politiques nationales et méme internationales. Les partenaires au
développement et les partenaires faisant partie de la coopération bilatérale et multilatérale ne
cessent d’exiger aux pays africains d’aller vers la bonne gouvernance (Banque Mondiale,
1989). Cette dernicre, c’est-a-dire, la bonne gouvernance est devenue, pour les pays développés,
la condition sine qua non pour apporter de 1’aide aux pays en voie de développement. Au niveau
national, les populations deviennent de plus exigeantes sur les questions de la démocratie
véritable et celle de la bonne gouvernance aux fins d’intensifier les efforts inlassables de lutte
contre la pauvreté et la gestion parcimonieuse des affaires publiques. Dans cet ordre d’idée, la
République du Congo s’est lancée, depuis des années, dans une démarche visant a ameliorer la
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gouvernance economique qui a un lien étroit avec la croissance du pays et le bien-étre des

populations.

Considérée par le PNUD (1997) comme la capacité d’exercer sur le plan politique, économique
et administratif les affaires publiques, la gouvernance économique est un outil indispensable
pour I’atteinte des objectifs fixés par les gouvernants. Elle renforce la gestion participative de
la société puisque que la bonne gouvernance économique peut étre assimilée a une réponse

exacte aux problémes sociaux posés par les populations.

En République du Congo, les indicateurs de la bonne gouvernance économique sont,
aujourd’hui, a leur meilleur niveau comparativement aux années antérieures (Ndinga, 2002).
La consolidation de cette bonne gouvernance devrait amener I’économie du pays vers un
positionnement de plus en plus satisfaisant. Cette bonne gouvernance a pour finalité d’améliorer
les conditions de vie des populations qui sont considérées, ici et maintenant, dans le cadre de

cette recherche comme les particularités sociales.

1.2.Les particularités sociales

Malgré I’embellissement économique de ces dernicres années, la problématique de la question
sociale de la République du Congo reste mitigée (Loufoua-Lemay et Kombo, 2009). La manne
pétrolieére n’a pas su mobiliser les énergies positives des gouvernants en vue d’améliorer les
conditions de vie des citoyens. Il s’agit de ce que certains chercheurs appellent la malédiction
du pétrole de I’ Afrique subsaharienne (Francgois, 1990). Les Etats sont supposés étre fortement
riches, parce qu’ayant des sous-sols profondément riches en minerais, mais en méme temps la
population demeure dans un état de pauvreté absolue. Loin de permettre un développement
social permissif (Bertrand, 1975), centré sur le capital humain, premiére ressource productive
d’une nation (Moloumba Mokango, 2021) , le pétrole congolais consolide des enrichissements
illicites des individus, laissant au bord de la route les paisibles citoyens dans une situation de
précarité aigue a cause d’une mauvaise gouvernance économique, administrative, politique et

financiére (Loufoua-Lemay et Kombo, 2009).

Dans un monde congolais ou les chances (Boudon, 1973) deviennent de plus en plus rares pour
ceux et celles qui ne sont pas dans le giron du pouvoir, notamment les enfants des paysans et
des pauvres, ou les sélectionnés du pouvoir sont préparés dans les écoles d’¢élites pour continuer
a perpétuer la gestion chaotique de I’Etat ; le développement social du citoyen congolais devient

une utopie.
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La societe congolaise est essentiellement marquée par trois caractéristiques qui sont
I’atomisation, la déstructuration et le déséquilibre (Bouvier, 1967). Les différentes zones
économiques ne sont pas peuplées de la méme maniere. Certains rapprochements administratifs
ne tiennent pas compte de la dimension culturelle de chaque ethnie. Cela occasionne une perte
de certaines valeurs ancestrales. L’abondance et la prolifération des églises, dans chaque coin
de la capitale contribuent au déséquilibre social avec ses corollaires qui sont la dépravation des

meeurs et le renforcement de la misére sociale.

Les tendances du développement humain au Congo ne sont pas bonnes. Les études menées par
le Programme des Nations Unies sur le Développement (2015) ont démontré que, du point de
vue du développement humain et au cours de ces trois dernieres décennies, la République du
Congo est restée dans la catégorie des pays a développement humain faible. En effet, en I’espace
de trente ans, c’est-a-dire, de 1999 a 2019, I’indice de développement humain du Congo a

progressé de 0.040 points. Ce raisonnement est explicité par le tableau ci-apres :

Tableau 19 : Evolution de l'indice de développement humain au Congo

Année IDH valeur | Espérance de Duree Durée Revenu

vie a la attendue de | moyenne de | national brut

naissance scolarisation | scolarisation | par habitant
1990 0,534 55.1 11.2 4.4 5909
1995 0,502 52,2 10,4 51 3960
2000 0,489 50,6 9,6 55 3804
2010 0,554 59,2 10,7 6,1 4210
2011 0,560 60,1 10,9 6,1 4210
2012 0,575 61,0 11,1 6,1 4932
2013 0,582 61,7 111 6,1 5309
2014 0,591 62,3 11,1 6,1 6012
2015 0,613 64,1 11,2 6,3 7418
2016 0,612 64 ,6 11,4 6,3 6630
2017 0,606 65,1 11,4 6,3 5694
2018 0,608 64,3 11,6 6,5 5804
2019 0,574 64,6 11,7 6,5 2879

Source : Programme des Nations Unies sur le Développement (2015)
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Ce tableau démontre a juste titre que I’indice du développement humain de la République du
Congo est nettement lent dans son augmentation. Dans certains cas, cet indice a baissé d’une

année a ’autre. C’est précisément ce qui s’est passé entre les années 2016 et 2017.

Par ailleurs, il est a noter que la mobilité sociale est impulsée par plusieurs facteurs. Les plus
connus sont les facteurs économiques, les facteurs sociaux, les facteurs politiques (Weill, 1989).
En République du Congo, on assiste a une mobilité caractérisée par des raisons économiques.
En effet, plusieurs citoyens quittent la campagne, dans le cadre de I’exode rural, a la recherche
des emplois qui sont plus observés dans les grandes villes. Il faut aussi noter 1’absence des
universités a D’intérieur du pays. Il existe deux universités qui sont toutes implantées a
Brazzaville, la capitale de la République du Congo. Les éléves qui obtiennent, chaque année

leur baccalauréat sont obligés de se déplacer vers la capitale pour des études universitaires.

Dans cette optique de la scolarisation, les études menées par le programme des Nations-Unies
pour le développement affirment que la scolarisation, du point de vue de I’indice du
développement humain, en République du Congo, est caractérisée par la lenteur et méme une
forme de stagnation de la durée moyenne de scolarisation. Cette argumentation est confirmée

par le tableau ainsi qu’il suit :

Tableau 20 : Evolution des durées moyennes de scolarisation au Congo

Durée moyenne 1990-1999 2000-2009 2010-2017 1990-2017
de scolarisation
Femmes 3,9 4,9 5,3 4,4
Hommes 6,2 6,4 6,6 6,3
Ensemble 5,0 58 6,3 54
Dureée attendue de scolarisation
Femmes 9,7 91 10,7 9,8
Hommes 11,3 10,3 111 10,9
Ensemble 10,5 9,7 11,0 10,4

Source : Programme des Nations Unies sur le Développement (2015)

Ce tableau explique ce ralentissement. Il appartient aux pouvoirs publics de mettre les bouchées
doubles pour relancer 1’indice du développement humain de scolarisation afin d’améliorer les

conditions de productivité en République du Congo.
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En définitive, les particularités sociales sont évolutives. Elles doivent s’améliorer au fur et a
mesure que la gouvernance s’améliore et les politiques s’engagent de fagon continue sur la

consolidation des caractéristiques entrepreneuriales.

1.3.Les caractéristiques entrepreneuriales

En République du Congo, la libéralisation du secteur économique, apres la conférence nationale
souveraine a permis la floraison des PME, en général et des PME familiales, en particulier.
Dans cette optique, il serait malaisé d’aborder les questions liées aux PME familiales sans
pourtant accorder une attention particuliere aux caractéristiques entrepreneuriales et parler de

I’entrepreneur

1.3.1. Définitions de I’entrepreneuriat

La définition de ’entrepreneuriat est polysémique et ne fait pas 'unanimité des chercheurs.
Pour I’'un des pionniers de cette discipline (Schumpeter, 1928), ’entrepreneuriat peut se
résumer sur la capacité du dirigeant ou du propriétaire a innover, a saisir et a exploiter les
nouvelles opportunités dans le domaine de 1’entreprise. Les travaux de Messeghem et Sammut
(2011) considérent I’entrepreneuriat comme une démarche qui a pour vocation de saisir,
d’apprécier et surtout d’explorer les opportunités. Cet entrepreneuriat trouve son expression
dans la création, la reprise ou le développement d’une entreprise. Il a pour fondement la vision
stratégique et a pour but de créer de la valeur. Dans cet ¢€lan, le praticien de 1’entrepreneuriat,
c¢’est-a-dire, ’entreprencur est un décideur d’occasions d’affaires qui joue un réle dans le
systéme économique de la vie de I’entreprise (Smith, 1976). Quel que soit I’aire géographique
ou il se trouve, il est presque utile de développer des outils capables de donner aux entrepreneurs
la possibilité d’agir comme des acteurs d’un changement positif et durable (Chalus-Sauvannet
et Ewango-Chatelet, 2022).

Les travaux d’ Hornaday (1982) démontrent que plusieurs caractéristiques peuvent étre

attribuées a I’activité entrepreneuriale. Le tableau ci-apres liste les caractéristiques en question.

Tableau 21 : Caractéristiques le plus souvent attribuées aux entrepreneurs

Entrepreneurs Caracteristiques
Innovateurs Besoin de réalisation
Leaders Internalité
Preneurs de risque modéré Confiance de soi
Indépendants Implications a long terme
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Createurs Tolérance a I’ambiguité et a I’incertitude
Energiques Initiative
Persevérants Apprentissage
Originaux Utilisation des ressources
Optimistes Sensibilité envers les autres
Orientés vers les résultats Agressivité
Flexibilité Tendance a faire confiance
Débrouillards Argent comme mesure de performance

Source : Adaptée des travaux d’Hornaday (1982)

Ce tableau donne une approche psychologique de I’entrepreneuriat. Cependant, cette recherche
n’établit pas un profil psychologique claire, précis et unique des acteurs de 1’entrepreneuriat.
Dans cet ordre d’idée, un entrepreneur est tout simplement un acteur organisationnel qui
possede et dispose des aptitudes a méme de gérer son affaire et qui est animé par 1’esprit
d’entreprise (Marchesnay et al., 2006). Les publications de (Boissin et al., 2008) considerent
I’entrepreneur comme un agent de changement qui accorde une attention soutenue a
I’innovation et qui demeure un acteur décisif dans le développement économique de son
entreprise. Cette innovation devrait intégrer les approches anticipatives pour permettre la

pérennité de I’entreprise (Chalus-Sauvannet, 2021).

1.3.2. L’entrepreneuriat au Congo Brazzaville

De la méme fagon que plusieurs études ont été menées en Afrique subsaharienne (Chalus-
Sauvannet et Noguera, 2010), de la méme maniére la problématique de 1’entrepreneuriat est
non seulement florissante, mais demeure diversement abordée dans la littérature économique,

des sciences de gestion et du management de la République du Congo.

Dans ce beau pays d’Afrique centrale, I’entrepreneuriat s’exerce dans un contexte d’adversité
(Makosso, 2013). En effet, selon le rapport du Doing Business, cité par Samba (2014), la
République du Congo est d’abord classée 181°™ sur 183 pays conformément a I’indicateur
« facilité a faire les affaires ». Ensuite, elle occupe la 175%™ place sur 183 pays selon
I’indicateur « créateur d’entreprise ».Enfin, ce jeune pays d’Afrique subsaharienne est classé
98°™ sur 183 suivant I’indicateur « obtention des préts ».Ce contexte s’explique par
I’environnement économique incertain, a cause des crises politiques, économiques et sanitaires

récurrentes et les politiques successives gouvernementales qui empéchent, d’une part, les
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entrepreneurs de se lancer dans la création des entreprises ; d’autre part, ces entrepreneurs
d’exercer librement a cause d’une fiscalité moins incitative. Dans ces conditions d’adversité et
de difficultés sans limite, 1’entrepreneur congolais ne saurait nullement s’exprimer pleinement
pour assumer en toute responsabilité son réle primordial qui est celui de créateur (Baldegger et
Schueffel, 2010).La banque mondiale, citée par Dzaka-Kikouta et al. (2020) affirme d’ailleurs
qu’il est difficile d’obtenir des résultats probants pour les entrepreneurs qui aimeraient faire des

affaires en République du Congo.

Les études menées par Reynolds et Storey (1993) ont explicité que les facteurs qui incitent a
la création des entreprises dans les pays développés sont la croissance démographique, la
concentration de trés petites et petites entreprises et le taux d’urbanisation élevé. Sous un autre
angle, en évoquant la question de ’entrepreneuriat, les auteurs Albagli et Henault (1996)
affirment que dans plusieurs pays développés, les dispositions encourageantes sont prises pour
inciter a ’esprit de création d’entreprise en vue de lutter contre le chdmage, de créer de la
richesse et de solidifier le tissu économique. En république du Congo, la population jeune et la
croissance démographique exercent une influence positive qui peut inciter a [’esprit
entrepreneurial (Makosso, 2013), méme si le pays sort fraichement de deux crises économiques
et d’une grande crise sanitaire et qu’il est démontré que les nations qui sortent des crises

multiformes souffrent d’une baisse de taux de création d’entreprises (Chavis et al., 2010).

L’entrepreneuriat congolais évolue dans un environnement hautement culturel, caractérisé par
la dimension profonde des capacités intérieures. Dans cet ordre d’idée, cet entrepreneuriat est
a I’épreuve des pouvoirs magiques (Dzaka et Milandou, 1994). Le phénoméne de la sorcellerie
encore appelé Kindoki est un maillon essentiel de 1’entrepreneuriat congolais. Par sorcellerie ou
encore Kindoki, nous entendons, selon les publications du chercheur Tabard (2010), une
capacité spirituelle profonde qui dépasse 1’entendement humain et qui vise a influencer, a nuire
les biens et les personnes pour gagner le pouvoir et atteindre certains objectifs. Ce fait social
aide a ’acquisition des richesses matérielles, a la réalisation de certains désirs et a I’affirmation
de la personnalité. Il a pour socle plusieurs principes, normes et regles, notamment, le pouvoir,
I’ambivalence et les liens de ressemblance familiale. Ce fait social fort connu en Afrique noire
et méme dans les Ameriques est une forme de gnose qui serait, selon les travaux de Dzaka et
Milandou (1994), a I’essence de I’esprit entrepreneurial et au développement de certaines
approches managériales en Républiqgue du Congo. Toutefois, le syncrétisme, la sagesse
occidentale, la connaissance africaine positive et la connaissance directe africaine sont autant

de secours qui aident a exorciser les cibles et les victimes de ces pratiques. Dans cette
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perspective, un jeune entrepreneur congolais ne peut rentrer en dissonance avec les ainés que
lorsqu’il regoit les capacités, sinon les garanties des éclairés d’étre sous une protection qui le

protégerait contre ce fait social de sorcellerie.

Par ailleurs, il sied de noter que I’entrepreneuriat des jeunes prend un essor spectaculaire en
République du Congo. L’entrepreneuriat des jeunes peut se définir comme étant la mise en
ceuvre des aptitudes entrepreneuriales de cette catégoric de population et dans un
environnement habileté a utiliser cette spécificité des ressources humaines afin d’aider a la
dynamisation du tissu économique (Schnurr, 1997). Il s’agit, en quelque sorte, d’une population
d’entrepreneurs, ayant au plus trente-cing ans avant la création de leur entreprise (Dzaka-
Kikouta et al., 2020). Cette population s’oppose aux entrepreneurs adultes qui ont un age qui
varie entre 35 et 64 ans au démarrage de leurs activités entrepreneuriales (Carrington et EIKins,
2002). Bien que ce genre d’entrepreneuriat soit rare dans certains pays africains et qu’il soit
dominé par une cible masculine (Chigunta, 2002) , en République du Congo, cet entrepreneuriat
est observé dans les secteurs dits innovants, notamment le secteur de nouvelles technologies de
I’information et de la communication. Une politique nationale est mobilisée pour aider
I’administration publique congolaise a aller vers la digitalisation de son fonctionnement et de

son économie.

En définitive, I’investissement dans des secteurs dits prioritaires est une condition obligatoire
pour atteindre les objectifs dans les délais. Dans cette perspective, le gouvernement de la
République du Congo s’est lancé dans une démarche visant a définir et clarifier les secteurs
prioritaires dans un document appelé le plan national de développement. Il est important de

présenter les grandes lignes de ce document dans la deuxiéme section de ce quatrieme chapitre.

2. Le plan national de développement du Congo

Depuis 2011, le gouvernement congolais s’est lancé dans un processus d’émergence
¢conomique a I’horizon 2025. Pour atteindre cet objectif stratégique plusieurs approches
stratégiques sont mobilisées en vue de matérialiser cette vision d’un leader devenu une
démarche commune, pour avoir obtenu I’adhésion d’une grande majorité de la classe politique.
Le plan national de développement est I’une de ses approches stratégiques. Il vise, selon le
Ministére de I’Economie et du Plan du Congo (2022) a aider la République du Congo a
s’orienter vers « une économie forte, diversifiée et résiliente pour une croissance inclusive et

un développement durable irréversible ».
Les composantes du plan national de développement peuvent étre schématisées ainsi qu’il suit :
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Figure 14 : Les composantes du plan national de développement

/ Développement des productions végeétales. \
Développement des productions animales.
Développement des productions halieutiques.
Amélioration des conditions d’exercice de ’agriculture, de 1’élevage et de la péche.

Développement de 1’ Agroforesterie.

k Gouvernance du développement de I’ Agriculture au sens large. /

Source : adaptée du plan national de développement (2023)

Cette figure liste les composantes du plan national de développement. Il s’agit, dans une
certaine mesure, des domaines d’activités prioritaires dont le gouvernement souhaite maximiser

les investissements parce que considérés comme des domaines prioritaires.

Cette section présente ce plan national de développement et aborde les thématiques liées aux

caractéristiques sanitaires, de la microfinance et du tourisme.

2.1.Les composantes du plan national de développement

Dans cette partie, nous allons présenter de fagon synthétique les composantes du plan national
de développement, expliciter leur apport dans la diversification de I’économie et montrer leur

impact sur la dynamisation de I’économie nationale.
2.1.1. Les productions végétales

Les terres herbeuses inondables par saison sont reconnues comme les plus riches et les plus
productives (Rodrigues et al., 2020) . Ces zones inondables intégrent également les cours d’eau
adjacents. Considérées comme les plus rentables de la planéte (Wantzen et al., 2008) , ces zones
contribuent de facon significative a I’amélioration des activités végétales et assurent, de par
leurs dispositions naturelles, la production de certaines espéces au niveau mondial. Ces
écosystemes fertilisés disposent des aptitudes a méme de fournir des bénéfices agricoles
supérieurs (Bevelhimer et Adams, 1993) et demeurent des creusets et des potentialités

inestimables pour le développement de 1’agriculture (Houndete et al., 2020).

Ces savanes et ces foréts qui sont utilisées pour la production vegétale fournissent les aliments
de bétail (Carriere, 1996) en Afrique et au niveau mondial, ce qui leur donne une dimension

transversale parce qu’elles restent utiles pour les activités agricoles, les activités halieutiques et
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les activités liées a 1’élevage. Méme si les travaux de Moyikola et al. (2017) affirment que ces
aires géographiques subissent et restent parfois exposees a des énormes risques a cause de
I’utilisation irrationnelle de I’homme, cette catégorie de terre, plus observée dans plusieurs pays

et notamment en Afrique, est indispensable pour la production végétale.

Le Congo Brazzaville, par ses cours d’eau, bénéficie de plusieurs de ces zones géographiques
pour permettre le développement des productions végétales. La savane occupe, a elle seule, 35
a 40% de la superficie totale du territoire (Moyikola et al. (2017). 11 s’agit d’une superficie

cultivable propre a permettre la production des espéces végetales de toute nature.

Cependant, ces terres ne sont pas jusque-la cultivées. A peine moins de 10% sont utilisées. Le
Pays connait encore un retard dans la production végétale qui repose sur de modestes
exploitations. Plusieurs raisons peuvent expliquer cet état des faits. La culture congolaise du
travail est plus orientée vers une approche bureaucratique que vers le travail salvateur de la
terre. La rareté et la cherté des engrais sont aussi I’une des raisons décourageantes. Dans ce
secteur d’activité, la production féminine représente 70% et le secteur souffre énormément de

I’absence notoire d’une réglementation approprice.

Pour relever ce défi majeur, le gouvernement de la République, dans le plan national de
développement 2022-2026, entend proposer une réglementation du secteur d’activité adaptée,
procéder a la modernisation des chaines de valeur du secteur végétal, augmenter les aptitudes
des producteurs et mettre en place des approches motivationnelles en vue d’inciter la population

a s’intéresser aux activités de production végétale.

2.1.2. Les productions animales

La production animale au niveau mondial diminue ou augmente légérement par zone
géographique (Ognika et al., 2016) , méme si certaines filiéres telles que la porcine et la volaille
sont en nette progression. Cette vie qui évolue en dents de scie est la résultante des politiques
nationales en termes d’élevage (Edoukou et al., 2011). Dans les pays en voie de développement,
I’industrialisation des pays développés est I’'une des causes qui explique ce phénomene de
réduction de production animale (Bindelle et Buldgen, 2004).En effet, le colt abordable de la
viande concentrée dans les pays en voie de développement limite de facto la production
animale. Plusieurs ménages tournent vers la viande surgelée au lieu de consolider, par des
achats conséquents, le secteur de viande bio. Or, la production animale est non seulement une
condition nécessaire, mais également une demarche obligatoire qui pourrait aider a lutter contre

la faim au niveau continental. Le développement des productions animales est le deuxiéme
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aspect de programme développé dans le plan national de développement. Bien que certaines
dispositions soient prises avant la mise en place du plan national de développement, dans la
cadre d’une gestion participative de certains animaux de plaine (Mbete et al., 2007) , le plan
national de développement essaie de proposer des solutions idoines pour la consolidation de ce

secteur d’activiteé.

En effet, ce secteur d’activité comme tant d’autres, en République du Congo, est resté peu
évolutif, moins productif et demeure le talon d’Achille des gouvernements répétitifs. Dans cette
perspective et dans le souci majeur de relever le defi, le plan national de développement propose
de développer les filieres bovine, porcine, caprine et ovine. Il est aussi question d’outiller les
structures de soutien a la production animale et de mettre en mouvement des approches de
transformation de la viande et de commercialisation au niveau national. Cela permettra de
remeédier a 1’épineuse préoccupation de satisfaire les besoins alimentaires et nutritionnels de la

population congolaise en produits d’élevage.

Le plan national de développement suggére deux types de sous programmes, notamment, le
développement des filieres d’élevage, de la promotion de commercialisation et de la

transformation des productions animales.

2.1.3. L’agroforesterie

Dans cette sous-section, la réflexion se concentre sur la foresterie compte tenu du fait que toute
une sous-section sera consacrée a 1’agriculture dans sa globalité. En effet, la foresterie est
I’ensemble des activités qui ont un lien avec la conservation, I’aménagement, la gestion et la
création des foréts. Elle s’inscrit dans la logique du développement durable et de la conservation
de I’environnement puisqu’elle encourage les politiques de reboisement apres exploitation. La
foresterie demeure, somme toute, un ensemble des régles, des principes, des normes et des
méthodes qui aident a la gestion rationnelle des foréts. Au niveau mondial, notamment dans les
pays européens, les espaces forestiers deviennent de plus en plus des environnements ou se
retrouvent toute personne intéressée par les espaces verts. Cette catégorie de personnes vient
soit pour bénéficier de 1’air pur, soit pour la cueillette, soit pour le sport (Candau et Deuffic,
2009) Dans cet ordre d’idée, la volonté profonde de mettre en place une stratégie visant a faire
de la forét un bien précieux et un objet de protection (Dobré et al., 2006) s’impose avec acuité.
Le but de cette démarche est de prendre en compte la valorisation de la protection des foréts,

les fonctions économiques, environnementales et sociales des foréts, d’assurer la gestion
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pérenne des ressources forestiéres pour génerer de la richesse et créer des emplois (Candau et
Deuffic, 2009)

Dans certains coins de la planete, la problématique de la question liée aux activités forestiéres
exige beaucoup de doigté et de vigilance parce que les activités forestiéres peuvent, dans une
certaine mesure, s’inscrire dans une optique de dépossession pour ce que les travaux de Brown
et Wyatt (2010) considerent comme les premieres nations du territoire. En Afrique centrale, les
occupants de ces premieres nations sont appelés les pygmés ou les Bahakas. En effet,
I’occupation anarchique des foréts, les activités industrielles démesurées, 1’agriculture
intensive, la construction des barrages hydro-électrique réduisent considérablement
I’occupation des autochtones (Burton et al., 2003). Ces peuples qui méritent notre respect
présentent, a juste titre, les conséquences dévastatrices des activités forestieres dans leur vie de
tous les jours (Teitelbaum, 2015). Ils estiment, aprés une observation factuelle de leur
environnement, que les activités forestiéres apportent des changements dans les écosystémes
forestiers. Elles perturbent les actions primaires qui constituent la vie basique des autochtones

notamment la chasse, le piégeage et la péche (Lewis et Sheppard, 2005).

En République du Congo, les contributions des activités forestieres sont moins négligeables,
méme si, de nos jours, elles n’occupent plus la premiere place dont elles ont bénéficié dans les
années 1970, ou le bois était considéré comme 1’or vert du Congo (Bayol et al., 2008).Les
activités forestieres, selon le méme auteur, ont généré, en République du Congo, 7,400 emplois
directs et 14,800 emplois indirects en 2007. La majorité de ces employés ceuvrent dans les zones
rurales, plus précisément dans la partie septentrionale du pays, dans le département de la Sangha
et de la Likouala. Pendant cette période des années 2006, les apports moins significatifs des
activités forestieres au produit intérieur brut étaient de 5,6%, comparativement a ceux des
années 1970-1974 qui se situaient & hauteur de 10% au produit intérieur brut. Ces activités
forestieres incitent les gouvernants a mettre en place les premiers indicateurs liés au
développement. A titre d’illustration, une politique rigoureuse a été mise en branle pour mailler
en infrastructures routiéres les zones de la partie nord de la République du Congo. Cette
politique a également conduit a la création d’un réseau routier entre la République du Congo et
celle du Cameroun en vue de permettre la circulation des produits forestiers du Congo vers le

port de Douala, ville économique du Cameroun.

Par le biais du plan national de développement, la République du Congo vise a diversifier son
¢économie a travers I’exploitation forestiere. L’idée est celle de s’orienter vers une
diversification hybride, dans ce secteur d’activité. Il s’agit de coupler cette exploitation
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forestiére a une valorisation des atouts naturels du pays pour relancer, par le fait méme, le
tourisme faunique. Il s’agit également de contribuer a la lutte internationale contre le
réchauffement climatique. Dans ce domaine d’activité, comme dans d’autres, par ailleurs, le
plan national de développement a fait un diagnostic qui confirme I’absence et I’insuffisance des
especes fauniques exotiques, des plantes a croissance rapide, des plantes a multi usages
appartenant aux autochtones, le manque criard de revenus des populations locales. Dans cette
perspective, des défis sont notifiés aux fins de combler les failles explicitées par le diagnostic.
Il s’agit, entre autres d’aider les autochtones a couvrir leurs besoins tout en préservant la forét,
a maximiser la production par le biais des systémes forestiers spéculatifs, a rendre meilleur les
sols moins productifs par les systémes modernes d’amélioration des sols pour booster la
production, a élargir le tissu industriel, a satisfaire les besoins nationaux et internationaux en
produits ligneux et non ligneux, a développer une nouvelle chaine de valeur sur la production
des biens et services forestiers, a limiter la déforestation, & restaurer les zones forestieres

dégradées, a aider a la diversification des activités économiques des populations rurales.

A cet effet, plusieurs sous programmes sont proposés dans le cadre du plan national de
développement : Ces programmes sont : le développement des plantations forestiéres, le
développement des plantations agro-forestieres et la valorisation des produits forestiers non

ligneux.

En conclusion, dans le cadre de cette partie, nous avons abordé la problématique particuliere de
la foresterie en République du Congo. Or, la foresterie est seulement une composante de
I’agriculture dans sa globalité ; d’ou la nécessité de présenter la conception spécifique du plan

national de développement sur le développement des activités agricoles.

2.1.4. Développement des activites agricoles

Le développement des activités agricoles est considéré par plusieurs gouvernements africains
comme un levier de création d’emplois et de lutte contre la pauvreté. Elle est applicable dans
les zones urbaines et surtout dans les zones rurales. Son étude, dans sa globalité, intégrant la
dimension sociale, économique et politique permet de comprendre les formes de
développement que ce secteur d’activité peut proposer (Dufumier, 2002) pour impulser la
machine économique. Les études comparatives des systéemes agricoles, au niveau mondial,
jouent un role indispensable dans les ébauches de solutions aux questions restées jusque-la sans
réponse (Cochet et al., 2007).
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Bien que le concept d’ Agriculture soit, de nos jours, au coeur des politiques gouvernementales
de plusieurs pays et qu’il bénéficie d’un positionnement stratégique dans les discours des
hommes politiques de tout bord, les politiques agricoles mises en mouvement différent, d’une

aire géographique a une autre, d’un pays a un autre, d’un continent a un autre.

Alors que les politiques gouvernementales des pays africains consolident, dans une certaine
mesure, I’agriculture tous azimuts, dans les pays européens, notamment en Europe centrale, un
accent est mis sur la ruralité. L’agriculture de cette zone géographique a connu de grandes
mutations incontestables (Maurel et Lacquement, 2007). Rompant avec les anciennes méthodes
encourageantes basées sur les approches collectivistes, les pays d’Europe centrale ont intégré
le systéme agricole dans I’économie de marché pour inciter la concurrence et permettre la
proposition, sur le marché, des biens agricoles de qualité. L’intérét mis sur ce mode¢le agricole
rural s’explique aussi par le fait que, dans ces pays d’Europe Centrale, la population représente

entre le tiers et les deux cinquieme de la population de cet espace géographique.

En République du Congo, les politiques agricoles ont pour mission de booster 1’économie, dans
le cadre de la diversification économique du pays, de générer de la richesse et de mettre fin a la
malnutrition (Banzouzi et al., 2022).

Malgré les efforts constatés qui améliorent lentement et sGrement les politiques agricoles de la
République du Congo, le plan national de développement a également accordé, a ce secteur
d’activité, une place déterminante. Dans cette optique, le diagnostic du plan national de
développement exprime le fait que malgré de millions d’hectares a méme d’inciter le peuple
congolais a I’élevage et en dépit d’une forte demande en viande, assez demandée par le peuple
congolais, 1’élevage en terre congolaise est encore en période de balbutiement. Cela concerne
le petit bétail et le gros bétail qui n’arrivent pas a satisfaire les besoins élémentaires de

consommation en produits carnés des populations congolaises.

Les secteurs de la péche et de I’aquaculture congolais n’arrivent pas a satisfaire les besoins en
produits halieutiques de la population congolaise. Cette consommation de poissons est estimée
a cent mille tonnes par an. Dans cet ordre d’idée, une dépendance vis-a-vis de I’extérieur, dans
le cadre des importations, est fortement constatée. En cela, le plan national de développement
propose des projets halieutiques visant a réduire la dépendance de la République du Congo des
importations. Ces projets intégrent deux sous- programmes. Le premier sous-programme est

intitulé le développement des filicres de la péche et de 1’aquaculture. Le second sous-

142



programme s’intéresse au renforcement des capacités des structures d’appui a la production

halieutique et aquacole.

Somme toute, cette sous-section a été consacrée aux composantes du plan national de
développement. Nous avons également ajouté le secteur sanitaire. En effet, I’'une des PME qui
a été sélectionnée dans le cadre de 1’opérationnalisation de notre recherche doctorale ceuvre

dans le secteur de la santé.

2.2.Le secteur sanitaire

Le systéme de santé publique est une préoccupation majeure des politiques de tous les partis a
vocation politique au niveau mondial. Cette problématique est abordée au niveau des structures
des Nations-Unies, a I’instar de 1’Organisation Mondiale de la Santé qui essaie de mettre en
ceuvre des politiques et des approches stratégiques pour améliorer ce secteur d’activité au

niveau international et permettre aux hommes et aux femmes de bénéficier des soins de qualité.

En effet, des novembre 1986, 1’Organisation Mondiale de la Santé a adopté la charte d’Ottawa
(Houéto et Valentini , 2014). Cette charte vise a impulser la dynamique sanitaire et de fagon
coordonnée au niveau planétaire. Depuis 1’adoption de cette charte, plusieurs avancées en
matiere de santé sont observées et la promotion de la santé occupe une place importante dans

les politiques gouvernementales des pays développés et des pays en voie de développement.

Les politiques de santé, en République du Congo, s’inscrivent dans la logique des pays en voie
de développement. Des efforts sont encore a fournir et des méthodes doivent étre peaufinées
pour sortir la population congolaise de 1’orniére des besoins basiques de santé et méme

nutritionnels qui ne sont pas toujours satisfaits.

Considérée comme une population traditionnelle, dans certains domaines, parce qu’elle reste
attachée encore a des croyances, aux guérisseurs et a la médecine traditionnelle ayant trait aux
plantes, la population congolaise est victime d’une politique sanitaire moins ambitieuse. Les
politiques de santé publique en République du Congo restent peu évolutives, a certains égards.
Les hopitaux congolais manquent de matériel médical et les ressources humaines de ce secteur
d’activité ne bénéficient pas de formations continues a I’effet d’améliorer leurs performances
et de permettre la gestion efficiente et efficace des structures sanitaires. Ces ressources
humaines qui naviguent a vue, en 1’absence d’un accompagnement continu, ne bénéficient pas
des changements survenus dans le monde du travail (Ataboho et al., 2021) et sont

quotidiennement exposées aux risques psychosociaux.
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Par ailleurs, la question des politiques de santé¢ orientées vers I’autonomisation dans le
diagnostic des soins de santé¢ mérite d’étre étudiée avec une attention soutenue. En effet, cette
autonomisation devrait permettre d’adapter les politiques de santé publique dans un cirque de
contextualisation culturelle qui prendrait en compte les us et coutumes du pays. Souvent, les
politiques de promotion de santé sont I’expression du copier-coller de I’Occident qui empéche
une adhésion massive de la population a cause des élans traditionnels qui ont un positionnement

pesant dans la vie de la population.

En somme, les questions de santé sont indispensables pour la vie économique et
entrepreneuriale d’une nation. En effet, les personnes en bonne santé accueillent

chaleureusement les étrangers qui arrivent pour les activités touristiques.

2.3.Les activités touristiques

Les activités touristiques sont en nette progression ces derni¢res années, en dépit d’une période
d’accalmie provoquée par la crise sanitaire du Corona virus. Les études de 1’Organisation
Mondiale du Tourisme (2018) démontrent que ces activités avaient connu une grande
augmentation de 5, 7 % au courant de I’année 2018 avec une croissance annuelle de 3,6%. Ce
secteur d’activité a représenté a lui seul 7% des exportations mondiales en 2018. Le tourisme
est donc une activité ancestrale qui a permis le développement de plusieurs pays. En effet, ce
secteur d’activité est 1’une des activités principales de certains pays. Pendant, la période
estivale, les activités touristiques créent des emplois, générent de la richesse et aident a lutter

contre le chémage.

Cependant, les activités touristiques présentent également des mangues au niveau mondial
(Cazes et Courade, 2004). Bien que les activités touristiques soient capables d’envahir toute la
planéte et qu’elles soient considérées par certains acteurs comme une manne ; méme s’il serait
difficile d’arréter les activités touristiques (Messadié, 2013) elles méritent tout de méme d’étre
canalisées pour limiter la dépravation des meeurs et concilier 1’expansion touristiques et la
sauvegarde des valeurs intrinséques de certains coins du monde. Cela passe, d’abord, par la
mise en exergue des normes et des régles liées a 1’éthique pour préserver et protéger les zones
touristiques, et méme les patrimoines mondiaux qui sont exposes et menacés par des activités
touristiques anomales. Ensuite, par 1’élaboration des stratégies. Enfin par le consentement

culturel qui peuvent limiter les dégats, protéger les sites et préserver certains milieux dits sacrés.

La République du Congo regorge de potentialités touristiques. Il s’agit des espaces tels que les

espaces nationaux, les réserves naturelles, les sites de 1’Unesco et les sites Ramsar. En plus de
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ces espaces, le pays receéle des plages vierges, des lacs immaculés, des riviéres, du fleuve
Congo, des cascades et d’une grande variété de paysages. Dans le cadre de la politique du plan
directeur, trois zones ont été sélectionnées, a savoir, I’axe nord, 1’axe sud et 1’axe Brazzaville.
Ces zones touristiques ont été retenues conformément aux critéres objectifs, notamment la
disponibilité des infrastructures, la capacité d’attraction touristique, la disponibilité des activités
dans chaque secteur, I’impact social du développement touristique, les priorités

gouvernementales

Pour conforter le plan directeur du tourisme et aider la République du Congo a atteindre ses
objectifs de devenir une destination touristique slre, les axes stratégiques ci-apres sont retenus,
notamment définir une vision nationale sur le tourisme et 1’éco tourisme, mettre en place une
démarche multiple intégrant tous les secteurs et plusieurs acteurs, renforcer les aptitudes du
potentiel humain des institutions et des structures techniques, valider les programmes des
themes spécifiques, positionner la destination Congo a I’international, planifier les offres
touristiques de loisir, procéder a des partenariats financiers et techniques, mettre en place les
mécanismes de pilotage et de suivi-évaluation, mettre en ccuvre le processus
d’accompagnement des programmes. Le plan directeur du tourisme est une démarche
quinquennale qui a pour vocation de donner & la nation une image positive sur le plan
touristique, au niveau mondial. Dans ce viatique, des actions sont prévues pour atteindre les

objectifs escomptés.

En conclusion, les petites entreprises qui se lancent dans les activités touristiques sont
difficilement financées par les banques commerciales et méme les banques d’investissement
dans les pays en voie de développement. Pour subsister et financer leurs petits projets, elles se

tournent vers les microfinances qui constituent la cinquieme section de ce chapitre.

2.4 Les activités de microfinance

La microfinance bénéficie d’un positionnement incontournable dans le développement de
plusieurs pays en développement (Defoundoux-Fila et al., 2013). L’intérét particulier qui est
accordé aux activités de microfinance a incité les autorités politiques a ’international a dédier
toute une journée a cette catégorie d’entité. Souvent utilisé pour permettre aux cibles non
privilégiées a bénéficier des crédits, la microfinance reste une opportunité économique et
parfois méme sociale. Elle vise essentiellement a insérer les oubliés du circuit traditionnel
financier qui ont besoin de réaliser leurs projets en vue de créer de la valeur et contribuer a la

dynamisation du tissu économique.
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De nos jours, il n’est pas aisé de proposer une définition a la microfinance (Hofmann et Marius-
Gnanou, 2007).Chaque auteur essaie de suggerer celle qui convient & ses penchants
économiques et intellectuels. Toutefois, trois criteres peuvent permettre d’orienter les
approches définitionnelles de la microfinance (Servet, 2006). Il s’agit, entre autres, du faible
montant qui est alloué aux clients lors des opérations, du rapprochement qui existe entre le
bénéficiaire (client) et le donneur (microfinance) et la pauvreté qui empéche une catégorie de
population & obtenir des crédits auprés des structures conventionnelles de la finance.

A I’évidence, la microfinance est la banque des pauvres qui ambitionne de créer de la richesse
en permettant aux populations démunies de bénéficier des microcrédits 8 méme d’aider a la
réalisation de petits projets qui, du reste, aident a améliorer les conditions de vie des populations
pauvres. Ces pratiques sont des sources d’inspiration et de réflexion pour les institutions a

dimension nationale et internationale.

En République du Congo, comme partout ailleurs, les activités de microfinance fournissent
plusieurs services aux cibles bien connues (Blondeau, 2006). Sans étre exhaustif, il peut s’agir
du transfert d’argent, de 1’épargne, du crédit, du traitement des salaires, du prét (Moloumba
Mokango, 2020). D’autres activités s’ajoutent aujourd’hui grace aux nouvelles technologies de
I’information et de la communication qui ne cessent d’impulser plusieurs secteurs d’activités

au niveau mondial.

Par ailleurs, I’économie de la République du Congo, depuis les années 1980, évolue en dents
de scie a cause des crises économiques et financiéres répétitives. A cela, il faut ajouter les
attitudes des traders véreux qui ont marqué négativement la population congolaise pendant la
période qui a précedé la fin du siecle finissant. Ces comportements ont provoqué une réticence
de la clientele congolaise vis-a-vis du secteur bancaire traditionnel ; incitant ainsi la population
a se rapprocher des structures financiéres de proximité telles que les institutions de
microfinance (Akiana Mfere, 2009). A cet effet, il a été observeé, au cours de ces trois dernieres
décennies une montée fulgurante des entreprises de microfinance en République du Congo. Ces
institutions de microfinances s’élevaient a hauteur de soixante-quinze (75) établissements, pour

une population estimeée, a cette époque, & moins de six millions d’habitants.

Considérée comme une structure disposant des capacités d’offrir aux individus et aux personnes
morales pauvres des services financiers formels aux fins de satisfaire les besoins des ménages

et des micro entreprises (Castillo, 1999), les institutions de microfinance, en République du
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Congo, ont été dans leurs débuts, la source des abus de leurs clienteles a cause de 1’absence

notoire de cadre juridique ayant pour objectif de réguler le secteur de la microfinance.

Dans ce beau pays d’Afrique centrale, la microfinance contribue de facon non négligeable a la
consolidation de 1’économie congolaise. Les recherches scientifiques pointues menées par
(Akiana Mfere, 2009) expliquent que les institutions de microfinance contribuent a hauteur de
quatre-vingts (80) milliards de FCFA de dépots de ménages. La République du Congo n’étant
pas encore connectée sur internet et aux réseaux téléphoniques du nord jusqu’au sud, de I’Est
jusqu’a I’Ouest, le transfert de fonds, par des biais des méthodes d’une certaine époque, assure
plusieurs milliards de FCFA de transaction par an. Par des transactions financiéres de toute
nature, les institutions de microfinances apportent des solutions idoines aux problemes liés a la
scolarité, a la santé, a la nutrition, aux microcrédits, aux paiements des salaires des
fonctionnaires dans les zones rurales et aux financements des activités de petits commerces de

proximite.

L’avenir de la République du Congo, comme de plusieurs pays africains, réside dans son
aptitude a fluidifier son secteur financier et a rendre inclusif son systeme économique. Dans
cette perspective, les structures de microfinance de la République du Congo peuvent apporter
leurs pierres dans la construction de 1’édifice de dynamisation du secteur financier et de

consolidation du domaine économique (Levine et al., 2000).

Définie par Attali (2014) comme une proposition des services financiers aux populations
vulnérables, précaires et a faibles revenus qui sont exclus du systéme bancaire traditionnel,
c¢’est-a-dire formel, la microfinance de la République du Congo a subi un changement notable
grace a la mise en ceuvre d’une réglementation globale des pays de la Communauté Monétaire
des Etats d’ Afrique Centrale, dont le Congo est un acteur de premier plan. Cette réglementation
a dimension sous régionale a contribué, sans équivoque, a ’assainissement de la filiere de

microfinance au Congo Brazzaville.

En outre, les études menées par (Samba, 2013), dans les villes de la République du Congo
attestent que deux facteurs constituent le socle de la demande des ménages pour 1’obtention du
microcrédit auprés des institutions de microfinance. Ces caractéristiques sont des facteurs
individuels et des éléments sociaux. Pour combler ces deux facteurs a 1’échelle nationale, la
mobilisation d’une stratégique globalisante intégrant les aspects culturels, les mécanismes du
contr6le (Ahlin et Townsend, 2007) la gestion du risque et les approches anticipatives

(Conning, 1997) pour mieux cerner I’incertitude est un secours d’une importance capitale. Cette
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démarche a sa raison d’étre dans un monde économique ou les clients disposent des capacités

de rembourser leurs dettes de crédits sans retard ou avec un léger retard (Godquin, 2006).

Allant dans le méme sens, les travaux de (Mayoukou et Kertous, 2015) soutiennent que le
microcrédit individuel est le produit le plus demandé par la clientéle congolaise auprés des
institutions de microfinance. Il s’agit du produit vedette proposé aux clients ou a une cible
privilégiée qui, lors des préts ou des crédits précédents, ont finalement obtenu de bonnes
performances de remboursement. Ce mode¢le s’inscrit dans une optique de catégorisation ou du
choix des bénéficiaires qui sont dans la plupart des cas des populations de la classe moyenne
qui sont les fonctionnaires, les commercants, les retraités du secteur privé. Dans ce sens, le
modele de donation de crédit a la congolaise s’¢loigne tant soit peu des principes basiques qui
ont permis 1’éclosion de la microfinance, notamment, la capacité de donner du crédit a ceux qui

sont oubliés par le systeme financier traditionnel.

Au regard de ce qui précede, la plupart des structures qui ceuvrent dans les secteurs considérés
comme prioritaires sont des PME avec une grande dimension familiale. A ce titre, la troisiéme

section du quatriéme chapitre s’intitule les PME familiales au Congo.

3. Les PME familiales en République du Congo

Les PME familiales sont considérées comme les premieres unités hiérarchisées de production
des biens et des services (Boungou Bazika, 2005). Il ne s’agit pas ici d’une réalité typiquement
africaine et, par le fait méme, d’une réalité congolaise. Il s’agit, semble-il d’une réalité reconnue

au niveau mondial.

A cet effet, en République du Congo, la PME familiale est managée par le truchement des
archétypes du leadership (Moloumba Mokango, 2022). Elle constitue le socle de I’entreprise
moderne. Cette conception puise sa substance dans la pensée émise par les travaux de Penouil
(1979) qui soutiennent, sans nul doute, que ’entreprise familiale est 1’ancétre de 1’entreprise
actuelle qui a permis 1’éclosion économique des pays développés et en voie de développement
(Alexis et Chaiyabou, 2022). Cela signifie qu’en orient comme en occident, en Afrique comme
partout ailleurs, la PME familiale individuelle ou collective, est la premiere forme
d’organisation a caractere productif qui a existé. Cette forme d’entité recele, en elle, les élans
de succes et aussi d’échecs qui ont été observés par les chercheurs avertis pour constituer un

corpus de littérature a I’échelle mondiale.

En s’inspirant de la pensée des auteurs (Guitton et Vitry, 1991), la PME familiale, en
République du Congo, est constituée d’un entrepreneur, dans le cadre d’une entreprise
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individuelle et des entrepreneures, dans 1’optique d’une société d’actions, qui s’arrogent le
privilége d’investir dans un domaine spécifique, avec tous les risques possibles (Tajer et al.,
2022) et les incertitudes incommensurables. Dans cet ordre d’idée, une telle action ne peut se
prendre que dans le cercle familial qui est considéré, en République du Congo, comme le

premier creuset de confiance.

3.1.Etat des lieux des PME familiales congolaises

La problématique de la performance est abordée avec un regard pointu lorsqu’il s’agit
d’évoquer la question des PME familiales en République du Congo. Les travaux des auteurs
(Elenga et al., 2021) soutiennent cette conception en affirmant que 1’évaluation des
performances est mobilisée au sein des entités familiales avec pour finalité de performer le
capital humain, qui est la premiere matiere productive au sein des organisations. Ces
évaluations, qui sont pratiquées, de facon trimestrielle, semestrielle ou annuelle, constituent le
pivot de la compétitivité des PME familiales (Cocula, 2002). Bien que la mesure des
compétences soit fondamentalement un exercice difficile dans son applicabilité (Moloumba
Mokango, 2020), elle demeure un atout incontestable de la pérennité des PME familiales
congolaises et un enjeu majeur pour les moyens humains des entreprises (Gilbert Charpentier,
2004).

Toutefois, les tendances qui se dégagent, dans le cadre d’une analyse profonde des PME
familiales congolaises, semblent démontrer que ces formes d’organisation sont de plus en plus
suppléées par les entreprises individuelles (Boungou Bazika, 2005). Cette tendance s’explique
par une socialisation urbaine qui renforce I’individualisme au détriment de la cohésion familiale
et du vivre ensemble microcosmique familial, qui a été le lieu de tolérance et d’unité dans la

diversité (Moloumba Mokango, 2022).

Par ailleurs, il a été observé une forte tendance de création des PME au cours de ces derniéres
années. Cependant, ces entreprises naissent et finissent par disparaitre. D’une manicre générale,
les PME familiales ont une courte durée de vie au Congo. Pour pallier cette faiblesse, I’Agence
de développement de trés petites, petites, moyennes entreprises et ipso facto des entreprises
familiales, venait de voir le jour. Cette agence a pour vocation d’assumer la responsabilité
d’encadrement aux fins d’encourager la création des entreprises, de performer les aptitudes des
ressources humaines disposant des projets et des entrepreneurs propriétaires des entreprises en

vue de faire croitre et de pérenniser leurs activités (Ministere des PME du Congo, 2020).
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En outre, les PME familiales étant les plus anciennes, ont toujours fonctionné en respectant les
principes sacro-saints de la comptabilité nationale congolaise. De nos jours, cependant, toutes
les entreprises petites comme moyennes ou grandes sont intéressées et s’orientent Vers une
forme de comptabilité admise a I’international et surtout au niveau de la sous-région. Ceci pour
la recherche de compétitivité, de la capacité d’atteindre les objectifs dans les délais et surtout
de conquérir des marchés juteux proposés par des structures internationales. C’est aussi pour
intégrer un espace plus globalisant en vue de grandir en expérience et entrer en compétition au
niveau mondial. Plusieurs PME familiales (Diwavova et Ngokana, 2016) ont opté pour une
comptabilité compatible avec les normes de I’Organisation pour I’Harmonisation en Afrique du
Droit des Affaires. Cette mutation est une forme de complexité pour les PME familiales qui
n’arrivaient pas, malgré les mesures d’accompagnement, a s’adapter aux régles de la nouvelle

donne (Diwavova et Ngokana, 2016).

Nonobstant les efforts louables et encourageants des dirigeants des pays en voie de
développement, la question de la satisfaction des besoins fondamentaux capables d’attirer les
investisseurs nationaux et étrangers se pose avec insistance. Au nombre de ces besoins
fondamentaux pour un entrepreneur figure en bonne place 1’épineuse préoccupation de
I’¢lectricité. La république du Congo reste encore tributaire d’un réseau électrique moins
competitif. Les délestages sont une maladie chronique (Eberhard et al., 2015) pour le
développement du pays. Ce mal qui est la résultante d’une connectivité faible, une productivité
médiocre et des codts élevés des factures sont des faiblesses criardes qui mettent les PME
familiales congolaises dans une situation d’incapacité de produire les biens et les services de

qualité pour les livrer, dans les délais, aux clients, qui deviennent de plus en plus exigeants.

Le management d’une PME familiale est sous la responsabilité de I’entrepreneur propriétaire
qui a pris ’engagement de créer une entreprise. A cet effet, le profil du propriétaire de
I’entreprise familiale congolaise est divers et varié. Toutefois, certaines tendances se dégagent.
Les travaux de 1’auteur (Olekalo, 2011) dressent les caractéristiques concernant le manager de
la PME familiale congolaise. Le manager de la PME familiale congolaise présente le profil

ainsi qu’il suit :

= ]’4ge : souvent de sexe masculin, méme si I’on observe aujourd’hui une montée
fulgurante du genre, son age est autour de 30 et 50 ans.
= J’expérience : les managers congolais ne disposent pas de profonde expérience

a la creation de leur PME familiale. Ils occupent souvent la place du directeur
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géneral et expérimentent souvent, pour la premiére fois, la gestion des hommes
lors de cette expérience unique.

= |esstyles de management : la tendance observée suivant les travaux de cet auteur
se penche sur le style directif, méme si une minorité des managers préférent
opter pour le management participatif.

= Jatteinte des objectifs : atteindre les objectifs est une condition obligatoire pour
tous les managers. Ce qui différe, c’est la méthode. En cela, les managers
congolais utilisent la méthode forte, expression du style autoritaire, pour
atteindre leurs objectifs. Ils estiment que I’homme est par essence paresseux. La

seule méthode de I’inciter a la production reste les techniques fortes.

La question de la confiance mérite d’étre abordée dans le cadre de cette recherche, en ce qui
concerne les PME familiales congolaises. En effet, cette catégorie de structures étant la plus
nombreuse (Alexis et Chaiyabou, 2022) est aussi celle qui contribue a la consolidation de
I’économie nationale. Leur taux de croissance est en nette progression pendant plusieurs années,
méme si les deux crises économiques successives dont le pays a souffert, il y a quelques années,

ainsi que la crise sanitaire, ont réduit a néant les efforts fournis et les pas durement franchis.

La confiance est, sans nul doute, le levier des entreprises qui ont pu faire le chemin en se
maintenant aujourd’hui leaders dans leurs secteurs d’activités. Ceux qui sont a la téte des PME
familiales congolaises stimulent leur pérennité par une forme de souplesse qui permet aux
managers de saisir certaines opportunités qui se présentent a la structure ; tout en mettant en
place les conditionnalités de la continuité de la vie de I’entreprise. Cette disposition qui met la
confiance en valeur est plus factuelle dans les entreprises matures et dans les vieilles. Elles ont
capitalisé une expérience a méme de leur permettre de prendre telle ou telle décision pour la

réussite des projets de I’entreprise.

Considérée par les travaux de (Moorman et al., 1993) comme la disposition de caractere qui
incite un individu a croire en l’autre sans soupcon, la confiance est un €lément qui est
commercialisé dans un marché des PME familiales congolaises pour attirer les talents qui ont
besoin d’ceuvrer dans des milieux ou régnent la paix, la tranquillité et la sérénité, parce que

considérées comme les socles d’une vie paisible.

Il existe deux types de confiance : la confiance personnelle et la confiance interpersonnelle
(Marzano, 2012). En République du Congo, la confiance personnelle, ¢’est- a-dire, celle qui se

caractérise par le tribalisme, I’appartenance a une méme famille, & un méme cercle de
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spiritualité, a un méme parti politique, a une méme école (Champagne de Labriolie et al., 2012)
est la plus dominante. Cette confiance se situe au-dela de la confiance interpersonnelle qui est
plus fondée sur des engagements mutuels qui acceptent I’apport de I’autre pour justifier sa
confiance (Kreps, 1990). Cette derniere, bien que moins visible dans les PME familiales, integre
dans sa raison d’étre les liens organisationnels qui sont tissés par la culture organisationnelle de

I’entreprise (Charef et Figuigui, 2023).

3.2.La contribution des PME familiales congolaises

Comme tout secteur d’activité, les PME familiales apportent une contribution significative a
I’économie nationale. Selon les résultats donnés par le (Ministere des PME du Congo, 2019) ,
cette catégorie de structure a contribué a hauteur de deux cent dix-huit mille deux cent
cinquante-sept (218.257) emplois permanents et temporaires au courant de 1’année 2016. Ce
secteur d’activité a généré un chiffre d’affaires global estimé a 4.368,6 milliards de FCFA,
pendant 1’année 2016. Une année plus tard, soit en 2017, les études menées dans les six
départements des douze que compte la République du Congo, le secteur des PME familiales a
permis la création de quarante mille deux cent six (40.206) unités économiques, I’emploi de
soixante-treize mille trois cent vingt-deux (73.322) ressources humaines et a généré 3073
milliards de FCFA.

Cette démonstration explique, a juste titre, que le secteur des PME familiales est au cceur des
décisions stratégiques et opérationnelles des gouvernants des pays en voie de développement
et dispose d’une profonde capacité a méme d’impacter I’économie nationale, d’une part, et les

citoyens qui ceuvrent, dans ce secteur, d’autre part (Simen et Ndao, 2013).

Dans la catégorie des PME familiales, il existe trois types d’entreprises, notamment les trés
petites, les petites et les moyennes familiales. Ces entreprises sont les plus nombreuses, d’année
en année, en République du Congo. En faisant une étude approfondie sur les catégories des
entreprises créées en République du Congo, il apparait que les petites entreprises, arrivent en
premier lieu. Les moyennes en deuxiéme lieu. Les grandes entreprises, en dernier lieu. Ce qui
peut confirmer I’argumentation soutenue par le chercheur Boungou Bazika (2005) en exprimant
clairement le fait que les PME familiales sont les plus nombreuses des entreprises qui puissent
exister, au niveau mondial. Aussi, faut-il rappeler que cette dimension familiale est plus
remplacée par les entreprises individuelles familiales. Dans une suite logique de ce
raisonnement, il apparait aussi clairement que les PME familiales congolaises sont complexes

et variées comme les autres formes d’entreprises (Le Breton—Miller et Miller, 2013).
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Le processus de creation des PME familiales ne différe pas de la démarche de création des
autres PME. Toutes les PME, familiales ou non familiales suivent les principes de création
établis par la structure du ministere des PME habilitée a créer une PME au Congo.
Pour une personne physique, le dossier de création d’une PME contient les éléments suivants :
= quatre copies de la carte nationale d’identité, passeport ou tout document administratif
justifiant 1’identité (une copie en couleur) ;
= deux copies de la carte de résident avec visa long séjour pour les étrangers hors
CEMAC (une copie en couleur);
= deux copies d’acte de mariage en tant que besoin ;
= deux extraits du casier judiciaire ou tout autre document en tenant lieu ;
= deux copies de titre de propriété ou de contrat de bail enregistré aux impots (une copie
en couleur) ;
= en cas d’acquisition d’un fonds de commerce ou de location gérance, quatre copies de
I’acte d’acquisition ou de location gérance ;
= deux photos format d’identité.
= un montant de cent mille (100.000FCFA). Ce montant a été fixé par la loi n° 36 -2011
du 29 décembre 201 Iportant loi de finances pour I’année 2018.
Les éléments des dossiers constitutifs pour les personnes morales se présentent de la maniére
suivante :
= quatre copies de la carte nationale d’identité, passeport ou tout document administratif
justifiant I’identité du gérant (une copie en couleur) ;

= quatre copies de la carte de résident avec visa long séjour pour les étrangers hors
CEMAC (une copie en couleur);
= (uatre copies certifiées conforme des statuts ;

= quatre exemplaires de la déclaration de régularité et de conformité, ou de la déclaration
notariée de souscription et de versement du capital ;

= deux extraits du casier judiciaire du gérant ;

= deux copies de titre de propriété ou du contrat de bail enregistré aux impots (une copie
en couleur)

= deux photos format d’identité ;

= pour les SA, SAU, SAS : quatre exemplaires du proces-verbal de 1’assemblée générale
constitutive.

= Pour les SA, SAU, SAS : un montant de 500.000FCFA ;

= Pour les autres personnes morales : 300.000FCFA.

153



3.3.Les déterminants de 1’accés au financement des PME familiales congolaises

Les PME familiales sont considérées et reconnues comme le levier de développement de
plusieurs pays (Moloumba Mokango, 2022). Leur contribution a la consolidation des
¢économies nationales n’est plus a démontrer (Founanou et Ratsimalahelo, 2011), méme pendant
les périodes de turbulence provoquées par les crises économiques, sanitaires et politiques, elles
disposent d’une capacité de résilience remarquable (P. V. K. Moloumba Mokango, 2021). C’est
d’ailleurs pour cette raison que des politiques nationales mettent un accent particulier sur le
secteur des PME pour valoriser les stratégies d’absorption du chdmage et du renforcement des
productions nationales.

Pourtant, cette catégorie d’entreprises éprouve d’énormes difficultés dans le financement de ses
projets. En Afrique, 1’analyse des caractéristiques de financement des PME familiales différe
d’un pays a un autre, d’une zone géographique a une autre (Kauffmann, 2005). Certains pays
africains ont bénéfici¢ d’un systeéme financier performant, a ’instar des nations telles que
I’Afrique du Sud, les iles Maurice et les pays d’Afrique du Nord. Alors que certains pays
mettent en place des politiques audacieuses pour consolider un secteur privé performant ayant
pour assise les PME familiales, notamment les pays tels que le Sénégal et le Kenya, ils restent
tributaires d’ une économie moins €volutive avec des budgets de I’Etat plus que limitatifs.

Les autres pays sont considerés comme les derniers du peloton en matiere de financement des
PME familiales. Sans étre exhaustif, il peut s’agir des pays de la Communauté des Etats
Monétaires d’Afrique centrale. Ces pays, dont la République du Congo sont des victimes
collatérales d’une manne pétrolicre qui empéche les gouvernants a s’orienter vers la
diversification stratégique tout en accordant une attention soutenue a une économie de rente. A
cette politique acceptée et voulue, on peut ajouter 1’insécurité, la corruption, 1’absence
d’infrastructures, certaines commodités & méme d’inciter aux investissements telles que 1’eau
potable en permanence et I’¢électricité disponible qui empéchent les PME familiales d’assumer
leur réle centrifuge de locomotive de croissance (Kauffmann, 2005).

Au-dela de ces caractéristiques globalisantes, la République du Congo dispose de certaines
particularités qui méritent d’étre explicitées. En effet, le secteur bancaire congolais qui devait
constituer le socle de financement des PME familiales est composé des banques commerciales
qui refusent, pour des raisons jusque-la moins €élucidées, parce que n’ayant pas fait I’objet d’une
étude sérieuse, de financer les projets des PME familiales (Ganga-Zandzou, 2019).Toutefois,
pour pallier cette absence de financement des PME familiales, le gouvernement de la

République du Congo a opté pour deux approches. La premiére consiste a baisser, tant soit peu,
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les mesures fiscales, méme si elles restent toujours élevées. La seconde approche vise a faire
financer les projets par des fonds de garantie qui incitent a la création des entreprises, d’ une
part, et au financement des projets, d’autre part.

Cependant, dans la littérature, certaines publications ont démontré que ces mesures
gouvernementales, loin de constituer une caractéristique principale de financement des PME
familiales et contribuer a leurs compétitivités, présentent des limites de toute nature. Le manque
d’efficacité (Ganga-Zandzou, 2019) des fonds de garantie, pour des raisons d’absence de
liquidité disponible ou pour des mobiles de subjectivité incitent certains auteurs a soutenir 1I’idée
de la relance des banques de développement (Founanou et Ratsimalahelo, 2011).

En outre, la Banque Africaine de Développement, citée par Samba et Biampikou (2011), a
mené une étude approfondie sur les PME y compris les familiales. Cette étude a conclu que
I’acces au financement est I'une des raisons fondamentales qui impactent négativement le
développement de cette catégorie d’organisation a but lucratif. Dans cet ordre d’idée, 1’acces
au financement est le chainon manquant qui limite 1’efficacité, la performance et la
compétitivité des PME familiales congolaises. Cet accés au financement est également une ame
de frein des énergies positives des entrepreneurs congolais qui souhaitent investir dans le
secteur privé pour lutter contre 1’étroitesse des marchés locaux observables au niveau national.
Or, dans un environnement caractérisé par un contexte d’intégration sous régionale, le
renforcement du positionnement des entreprises ayant pour vocation de booster le secteur privé
est non seulement une nécessité, mais aussi un choix stratégique qui vise a positionner
autrement le pays dans le giron de crocodiles africains.

La République du Congo est dans une logique d’aprés laquelle moins de PME familiales
obtiennent de crédits aupres des institutions par le biais des mesures gouvernementales au
détriment de la plus grande majorité qui souffre de ce manque de financement. Ce laius est
soutenu par le tableau qui suit.

Tableau 22 : Financement des PME familiales au Congo

Rubrique PME financées PME non financées
Unités économiques 24% 75%
Spécificités PME
Rubrique Moyennes Petites entreprises

entreprises
Unités économiques 29,18% 18,7%

Autres obstacles
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Rubrique Electricité Main d’ceuvre qualifiée

Unités économiques 25% 4,8%

Source : Ministére des PME du Congo (2019)

Ce tableau démontre avec une précision croissante que les PME familiales intégrant la grande
famille des PME ne bénéficient pas d’assez de crédits. Cette question est presque régionale. En
effet, dans une autre littérature, les études menées par le Bureau International du Travail (2019)
affirment qu’au niveau régional, 7,68% des PME ont bénéficié des crédits contre 76,63% des

grandes entreprises.

3.4.Le processus de recrutement des PME familiales congolaises

La compétitivité des PME familiales dépend des ressources humaines que celles-ci possédent.
Ce capital humain intégre une entreprise par le biais d’un recrutement qui est reconnu comme
I’une des plus anciennes activités des pratiques du management des ressources humaines
(Darbelet et al., 1998). L’activité du recrutement, toujours dévolue aux experts des ressources
humaines, exception faite dans certains cas, est une démarche délicate qui exige dextérité pour
dénicher les meilleurs talents (Nelson et Economy, 2005) dans un agglomérat de plusieurs
dossiers. Cette délicatesse exige nombre de chercheurs et de praticiens a mettre en exergue,
pour des raisons évidentes, la prépondérance du processus de recrutement dans les PME
familiales. Dans un monde conjoncturel, caractérisé par une forte concurrence, qui peut étre
loyale ou déloyale, ponctué par des crises de toute nature, le choix des hommes d’expérience et
de confiance s’avére la caractéristique majeure de compétitivité et de durabilité des PME

familiales.

Venant de l’armée (De Larquier et Monchatre, 2014), parce qu’occupant une place
prépondérante dans la mobilisation des armées lors de grandes bataille (Amat et al., 1984), le
recrutement est un objet de convergence et surtout un carrefour (De Larquier et Monchatre,

2014) entre la formation universitaire ou professionnelle, le chomage et I’emploi.

S’inscrivant dans la logique selon laquelle le travail ne saurait nullement étre dissocié de la
ressource humaine qui travaille (Vatin, 2013), le recrutement vise a sélectionner la creme de la
creme qui accepte d’intégrer 1’entreprise et d’intérioriser les us et coutumes de cette derniere
pour permettre une production optimale des biens et des services et satisfaire les usagers et les

clients appartenant a un marché spécifique. Dés lors, le recrutement revét un positionnement
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stratégique dominant dans la vie des PME familiales puisqu’il concerne toutes les sections de
I’entreprise, en jouant un role structurant (Dubernet, 1996), et aidant a la convergence des

regards dans une méme entité économique.

Pris comme un ensemble d’actions mises en branle par les experts des ressources humaines en
vue de sélectionner un candidat, disposant des aptitudes et des attitudes distinctives, répondant
aux exigences d’une entreprise donnée (P. V. K. Moloumba Mokango, 2020), le recrutement
se fait dans une PME familiale pour satisfaire un manque préalablement exprime par les

services habiletés.

Dans le cadre d’un recrutement, plusieurs attitudes peuvent étre observées chez les recruteurs.
Il peut s’agir de la nécessité de recourir a plusieurs approches de dispositifs de jugements
(Karpik, 2007). En effet, le recrutement étant une forme d’évaluation, les recruteurs peuvent
étre tentés d’opter pour les épreuves diverses et des critéres multiples pour sélectionner le
meilleur candidat. 1ls peuvent aussi choisir la voie de la facilité (Nelson et Economy, 2005) qui
est celle de I’adoption d’une démarche intuitive ou d’un sentier discriminatoire (Eymard-
Duvernay, 2004). Il peut également s’agir du respect d’un processus établi par la PME familiale
dans le viatique de son circuit de recrutement. Le choix de ces passerelles est dicté par la culture
organisationnelle qui commande la vie du recrutement au sein de 1’entité économique donnée.
Deux courants de pensée sont mobilisés lorsqu’il s’agit d’aborder la question liée au
recrutement au sein des PME familiales. Le premier courant soutient que les pratiques de
gestion des ressources humaines, y compris le recrutement dans les PME familiales, revétent
souvent un caractere informel (Pichault et Nizet, 2000). Ce courant est I’expression méme d’une
conception universitaire qui propose une approche presque idéale. Le second courant s’inscrit
les caractéristiques de contingence telles que la formation, le management situationnel du
dirigeant, la taille de la PME familiale, les aspects culturels pour expliciter la mise en ceuvre
des pratiques de recrutement (Hornsby et Kuratko, 2003). Dans cette suite logique, les pratiques
de recrutement, dans une PME familiale, peuvent étre a la fois formelles ou informelles
(Messeghem et Pierson, 2010).

Par ailleurs, il sied de rappeler que les pratiques du recrutement dans les PME familiales
congolaises sont I’expression d’un manque constaté et transformé sous forme de besoin par un
service demandeur. Ce service exprime la réelle nécessité de materialiser ce besoin aupres de

la hiérarchie par écrit sous forme de fiche de besoin. La hiérarchie, a son tour, ordonne a la
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direction des ressources humaines de mateérialiser cette demande de besoin par le recrutement
d’une personne ressource a méme d’assumer cette responsabilité (P. V. K. Moloumba

Mokango, 2020). Ce schéma de besoin se presente de la maniere suivante :

Figure 15: Processus de besoin de recrutement des PME familiales Congolaises

Hiérarchie

Autorise 1’action

Exprime le besoi Y

Rend compte

Service Service
demandeur Ressource
< humaine

Matérialisation
du besoin
Source : Adaptée des travaux de Moloumba Mokango (2020)

Ce tableau donne les détails du processus qui enclenche la demande de recrutement au sein des
PME familiales congolaises. Toutefois, il peut aussi arriver que le service demandeur exprime
son besoin auprés du service des ressources humaines qui établit une fiche a adresser é la
hiérarchie pour instruction. Aussi, est-il important de rappeler que les préalables du processus

de recrutement se font entre les services demandeurs et celui des ressources humaines.

Dans le cadre des PME familiales congolaises, le recrutement suit une logique rationnelle
intégrant le courant des universitaires en référence au courant de la contingence du management
des organisations (Lawrence et Lorsch, 1967) et celui du courant interculturel du management
des organisations africaines (Tidjani et Kamdem, 2010). Puisqu’il s’agit des PME familiales, il
arrive souvent qu’un coup de fil soit suffisant pour recruter et dans certains cas, le circuit de
recrutement est respecté. Dans ce contexte africain du recrutement, I’appariement a un poste a
pourvoir dans une PME familiale congolaise est moins le choix du candidat parmi plusieurs

postes qui se présentent a lui, mais plutét le choix du recruteur parmi plusieurs candidats.

Par ailleurs, un accent particulier est tout de méme mis sur la notion de sélectivité (De Larquier
et Monchatre, 2014) que sur la notion de familiarité ce qui permet aux PME familiales

congolaises de bénéficier d’un avantage concurrentiel défendable. A ce titre, le processus de
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recrutement, en terre congolaise dans les PME familiales, s’individualise de plus en plus, les

critéres de sélection se multiplient et deviennent plus objectifs que subjectifs.

Toutefois, cette objectivité qui s’impose de faite, parce qu’exigée par les besoins de
compeétitivité, alimentée par le chdmage et conditionnée par le symptéme de sélectivité accrue
oblige 1’adoption d’un processus qui, sans étre plus spécifique, est constitué des composantes

suivantes :

la détection du besoin pour les mobiles de rationalisation du recrutement ;

= la sélectivité dans les préalables des entretiens de recrutement ;

= lasélection de la créeme de la créme ;

= les entretiens de recrutement ;

= la Vérification des informations données par tous les candidats retenus pour chaque
poste ;

» Dintégration du recruté dans la PME familiale.

En outre, une observation pointue des PME familiales met en évidence les difficultés
rencontrées par certains recruteurs dans la sélection des meilleurs candidats. 1l arrive souvent
de constater que dans une multitude des dossiers a traiter, les recruteurs aient des énormes
difficultés pour sélectionner le meilleur candidat, parce que dans la plupart des cas, ils manquent
d’expérience requise. C’est pour cela qu’il serait souhaitable que des réflexions, visant a
encourager le recrutement des jeunes qui sortent fraichement des universités et sans expérience,
soient menées et intégrées dans les politiques de gouvernements successifs en République du

Congo.

Par essence, le recrutement est une activité stratégique qui a pour vocation d’assurer la pérennité
d’une PME familiale. Il permet de sélectionner ceux qui ont du talent et d’aider I’entreprise a
s’inscrire sur le long terme. En cela, il reste une tache délicate pour ceux qui I’exercent, en
Afrique, a cause des pesanteurs culturelles, ethniques et religieuses. C’est pour cela que les
raisons pour lesquelles un candidat n’a pas été retenu lors d’un recrutement sont rarement
expliquées (Piguet et Forum suisse pour 1’étude des migrations et de la population, 2001) dans

les PME familiales congolaises.

Conclusion du chapitre 4

La capacité a cerner le contexte ou le théme opérationnalisé est d’une importance capitale dans

une recherche doctorale. Elle aide a mieux appréhender les passerelles qui jalonnent le champ
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d’¢étude dans lequel le travail est réalisé. L’objectif de ce chapitre vise a mieux comprendre 1es
caractéristiques économiques, sociales et entrepreneuriales de la République du Congo qui est
la surface géographique ou exercent les PME familiales qui ont été retenues pour ce travail

scientifique.

Ainsi, aprés avoir présenté théoriquement les caractéristiques economiques, sociales et
entrepreneuriales de la République du Congo, avons-nous accordée une attention particuliére
sur le plan national de développement de ce pays d’Afrique centrale. Ce document, ¢’est-a-dire,
le plan national de développement a pour vocation de donner les grandes orientations pour
permettre le passage de la République du Congo du pays en voie de développement au pays
émergent. Afin d’atteindre autant que possible cette émergence, les secteurs porteurs a méme
d’insuffler ce développement ont été retenu. Dans ce chapitre, nous avons présenté quelques
secteurs d’activités ayant trait a notre recherche doctorale et faisant partie du plan national de

développement.

Alors que I’environnement des PME est vaste en République Congo, 1’orientation de cette
recherche doctorale porte sur les PME familiales congolaises. Il ne s’agit pas de toutes les
entreprises familiales, mais d’un nombre d’entités économiques ceuvrant dans un
environnement propice et fortement porteur. Dans cette veine, il était important, semble-t-il, de
faire un état des lieux du secteur d’activité de PME familiales en terre congolaise. En définitive,
I’étude de 1’environnement global de la République du Congo a permis de mieux comprendre
le champ d’intervention et a finalement consolidé 1’ancrage de notre recherche scientifique. Elle
a également renforcé le postulat formulé qui nous a orienté vers la compréhension et
I’appréhension de ces secteurs d’activités. Au-dela de 1’étude d’un secteur qui constitue, somme
toute, la présentation d’un domaine d’intervention, ce chapitre est un pont qui permet d’accéder

au cinquieme chapitre consacreé a la présentation du terrain.
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CHAPITRE 5 : LAMETHODOLOGIE DE LA RECHERCHE
Introduction du chapitre 5

La méthodologie de la recherche est 1’épine dorsale d’une étude scientifique sérieuse. Toute
recherche scientifique se doit de définir de maniére précise et claire sa démarche
méthodologique pour donner un apercu longitudinal et intérieur du processus scientifique qui a
¢té mobilisé pour obtenir les résultats présentés. Dans cet ordre d’idée, le recours a une
méthodologie scientifique appropriée est indispensable pour cerner les subtilités qui entourent
un phénomeéne social a etudier (Audet et Parissier, 2022). En cela, la méthodologie de la
recherche s’impose avec une précision croissante et s’affirme de maniére soutenue dans le giron

de I’environnement scientifique.

Un examen attentif des études scientifiques qui ont accordé un positionnement stratégique aux
approches méthodologiques démontre, a juste titre, la présence des résultats probants
incontestés et incontestables, dans plusieurs domaines de la vie, puisqu’elles permettent de

prouver des phénomeénes solidifiés des organisations (Bachelard, 2004).

Donnant, d’une part, une dimension profonde, prudente, ambitieuse et, d’autre part, une
ouverture d’esprit aux chercheurs, la méthodologie de la recherche est, dans cette optique, la
raison d’étre méme des disciplines scientifiques qui lui accordent un intérét particulier et qui
s’y consacrent (Gavard-Perret et al., 2012) avec abnégation dans le respect des principes qui
constituent son fondement. Considérées comme un moyen et non comme une fin en soi (El Orf,
2015), les approches méthodologiques ont pour finalité de créer des connaissances aux fins

d’augmenter de fagon considérable le patrimoine de la connaissance.

Le cinquieme chapitre de cette recherche doctorale s’inscrit dans cette logique et accorde un
intérét plus qu’indispensable a la méthodologie de la recherche scientifique. Il s’agit, de notre
point de vue, du soubassement qui a été un viatique dans le travail de terrain, notamment la

collecte des données et le traitement des informations.

A quoi sert une méthodologie scientifique sans I’existence d’un positionnement
épistémologique ? La réponse a cette question exige de nous, dans le cadre de cette recherche,
un positionnement épistémologique avant d’aborder la question liée a la méthodologie de la
recherche proprement dite. Ainsi, le positionnement épistémologique constitue-t-il la premiere

section de ce cinquieme chapitre. La deuxiéme section s’intéresse, quant a elle, aux approches
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méthodologiques qui ont été mises en branle tout le long de notre travail de recherche. La

troisiéme section s’occupe de ’analyse des données.

1. La posture épistemologique
Suivant la démarche scientifique traditionnelle en sciences de gestion et du management, le

positionnement épistémologique est 1’¢élément fondamental qui définit la méthodologie de
recherche (Cherkaoui et Haouata, 2017). Le choix d’une posture épistémologique est, en
suivant la méme idée, une maniere de s’affirmer et de donner de fagon précise son identité
scientifique. Le but d’une telle démarche est de garantir, dans une certaine mesure, une
cohérence, d’attester une constance et par voie de conseéquence, de donner une crédibilité aux
connaissances scientifiques découvertes par le chercheur (Ben Aissa, 2001). Dans ce méme
raisonnement, le positionnement épistémologique ne saurait étre considéré comme une simple
réflexion méthodologique, mais comme une matiere rocheuse et dure sur laquelle se reposent

toutes connaissances visant a déterminer les jalons d’une recherche.

1.1.Les différents types de positionnement épistémologique

11 existe deux types de positionnements qui s’opposent et parfois se complétent dans le cadre
de ce qui est appelé aujourd’hui la méthode mixte (Anaddn, 2019). 1l s’agit notamment du

positivisme et du constructivisme.

1.1.1. Le positivisme

Le positivisme est un positionnement scientifique qui atteste que la réalité est une essence, une
évidence sensible (El Orf, 2015) qui vise a constituer des connaissances valables (Piaget, 1967).
Toute étude scientifique basée sur le positivisme aide a mieux cerner la connaissance de la
réalité, une réalité en soi qui n’est pas influengable par les chercheurs qui I’observent et qui la
décrivent, la réalité objective. Dans cet ordre d’idée, le positivisme insiste sur la neutralité qui
doit exister entre le sujet et ’objet a étudier. En allant de 1’avant dans cette méme direction, la
neutralité évoquée finit par consolider le principe d’objectivité dans la production des savoirs

du chercheur (Popper, 1991).

Dans le cadre d’une recherche scientifique ou le positionnement est positiviste, la recherche de
la connaissance vise tout simplement a mettre a jour les lois d’une réalité bien connue qui était
jusqu’a I’extérieur du phénomeéne, mais qui n’était pas encore cerné par les individus qui
I’observaient (Perret et Seéville, 2007). Dans cette perspective, 1’idée de construire le

phénomene est inexistante dans 1’approche positiviste puisque le phénomene a étudier par le
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chercheur existe en lui-méme, en toute indépendance. Ce fait social n’a pas besoin de I’attention

que le chercheur lui accorde ou pourrait éventuellement lui accorder.

Rien ne se crée dans la lignée du positivisme. En effet, tout savoir qui s’inscrit dans le cadre de
la découverte des connaissances positivistes est acontextuel puisqu’il a pour vocation de mettre
a jour les lois universelles, en d’autres termes, d’expliciter le fonctionnement d’une certitude
identique, qui dure longtemps et ne change pas (Le Moigne, 1990). La conception du positiviste
soutient également que 1’observation d’un phénomene factuel par un chercheur ne modifie ni
I’objet a étudier, ni les attitudes du chercheur qui observe 1’objet a étudier. Si le terrain
d’opérationnalisation est modifié par les aléas naturels ou des étres humains, cela ne concerne

nullement les principes qui régissent le positivisme.

Par ailleurs, le paradigme positiviste se caractérise également par la mobilisation des
formulations qui s’inscrivent dans 1’optique de la logique déductive (El Orf, 2015), parce que
restant dans les sentiers de la raison expérimentale (Berthelot, 2001) et s’appuyant dans les
principes sacro-saints du cadre normatif conventionnel des us et coutumes scientifiques
(Piron, 1996).

Ensemble des méthodes pouvant permettre aux chercheurs de collecter les données sur un
champ d’étude, avec pour finalité de cerner la réalité passive du fait social, le positivisme fait
de la compréhension du monde, de sa connaissance et de son explication une condition
obligatoire qui canalise I’observation du chercheur tout en I’incitant a rester dans 1’impartialité
de ce qu’il observe et en lui rappelant que le lien existant entre le chercheur et le phénomene a

étudier n’est pas pensé, il est plus que jamais neutralisé.

Toutefois, le positionnement épistémologique positiviste présente des limites. 1l est, comme
tout positionnement en sciences de gestion, critiqué est critiquable par certains chercheurs. Les
causes de ces critiques sont certainement les discours tenus et développés par certains
chercheurs positivistes. En effet, la conception positiviste accorde une attention soutenue aux
¢tudes expérimentales en affirmant qu’une réalité ne peut étre fausse ou vraie et donc
scientifique que lorsqu’elle est passée par le tamis de 1’observation (Dumez, 2012). Une telle
conception, développée par le cercle de Vienne, a conduit les adeptes du constructivisme
(Dumez, 2012) a proclamer la mort précoce du positionnement positiviste. Cette maniére de
voir les choses peut étre soutenue par une argumentation solide. En effet, I’existence d’une
recherche scientifique purement expérimentale est inadmissible. Tout chercheur, dans son

parcours professionnel, procede toujours a une expérimentation avec sa pensée (Gauss, 1938).
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Aussi, pouvons-nous rappeler que dans certaines circonstances, la pensée du chercheur et sa
dimension d’observation ceuvrent souvent ensemble pour guider le processus décisionnel du
chercheur. Toutefois, le positivisme plaide pour 1’unicité des sciences et refuse, par le fait
méme, 1’idée de la particularité et de la spécificité de certaines sciences telles que les sciences
de I’organisation (Durkheim, 1988). Le positivisme soutient méme 1’idée selon laquelle les
principes d’objectivité et de neutralité devraient s’appliquer a toutes les sciences, sans
exception, y compris les sciences de 1’organisation (Lee, 1999) telles que les sciences de gestion
et du management. Or, ces principes respectables posent d’énormes difficultés lorsqu’il s’agit
d’étudier le phénoméne des structures complexes et insaisissables comme les PME familiales.
Cette catégorie d’entreprise est gérée par les hommes qui peuvent, par rapport a leur
idiosyncrasie, privilégier les aspects cachés de ’iceberg organisationnel au détriment de ses
aspects visibles. Dans ce méme sillage et a titre d’illustration, il a été démontré que I’avénement
de nouvelles technologies de I’information et de la communication a fortement bouleversé le
fonctionnement effectif des entreprises. Ce chamboulement exige d’autres paradigmes en
termes de management des ressources humaines et en termes d’approches stratégiques et
marketing. Aucun spécialiste de management n’acceptera, dans ces conditions, de rester dans
une démarche monotone et unilatérale. Au fait, ’homme est loin de se comparer aux lions qui
peuvent exprimer certains gestes de la méme maniére lorsqu’ils ont besoin de satisfaire tel ou
tel besoin. Chaque systeme organisationnel exige une culture organisationnelle spécifique et vit
dans le respect des normes qui régissent le management situationnel, avec pour corollaire une
contextualisation perpétuelle. Or, le phénoméne d’un tel systéme organisationnel (Crozier et
Friedberg, 1997) ne peut pas étre 1’objet d’une observation scientifique au sens propre du terme.
En effet, I’'impact des technologies sur une entreprise familiale, par exemple, est un objet
abstrait et non un objet physique comme une orange qui tombe et qui mérite d’étre observee. I
serait donc malaisé d’imposer aux sciences des organisations, qui gerent dans leur quotidien les

acteurs pensants, de s’agripper sur les lois universelles, invariables et plus que régulieres.

Les limites du positivisme s’expliquent aussi par le fait du risque de circularit¢ (Bamford,
1993). En effet, tous les phénoménes sociaux sont construits sur la base des théories
préalablement définies. Il ne s’agit pas seulement des faits du paradigme compréhensif, mais
également des phénomenes de la posture explicative et donc des faits observationnels. Dans cet
ordre d’idée, la circularité trouve son expression et s’affirme d’une manicre précise dans les

principes positivistes.
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1.1.2. Le constructivisme

Le succés du constructivisme en sciences de gestion dans le monde scientifique francophone
n’est plus a démontrer (Martinet, 1990). Plusieurs universitaires et chercheurs accordent un
intérét particulier a cette posture épistémologique, a en compter le nombre d’articles, de théses
et de mémoires. Le rayonnement du constructivisme dépasse, de nos jours, le cercle des
sciences sociales pour bénéficier d’une assise incontournable dans les sciences de gestion et du

management (Roy, 1992).

Il est devenu de coutume que chague chercheur se positionne épistémologiquement pour mieux
clarifier sa vision de la science et de la vie. Dans ce contexte, le positionnement constructiviste
connait une floraison hors du commun (Mir et Watson, 2000) ; les publications ayant choisi le
paradigme constructiviste ont considérablement cr( au cours de ces derniéres années (lgalens
et Vicens, 2005). Le constructivisme est, a cet effet, un positionnement épistémologique qui
affirme de fagon précise et claire qu’un chercheur dispose des atouts a méme de développer son
intelligence, de construire ses savoirs, dans une logique de contextualisation, pour mieux
appréhender les phénomeénes sociaux des organisations. La nécessité d’appréhender aide, dans
cette perspective, a la compréhension des faits, par le chercheur, sur la base de I’existant pour
mieux modifier, adapter et canaliser les compréhensions factuelles d’une situation donnée.
Dans un style racé, le constructivisme soutient que toute réalité est la résultante d’une
construction qui se fait par le biais des chercheurs qui ont pour finalité de considérer les actions
pragmatiques de réussite comme un critere de scientificité (Avenier et Thomas, 2011), en
d’autres termes, ce qui est scientifique. Il ne s’agit pas ici d’inscrire le constructivisme dans une
logique passive, mais de la considérer comme une posture dynamique qui a pour vocation de
s’intéresser aux savoirs en action, ¢’est-a-dire, a 1’aptitude a mieux cerner les choses afin de
mieux les connaitre (Masciotra, 2007). Dans cette veine, connaitre signifie la volonté manifeste
d’aller progressivement vers 1’épigénése (Moloumba Mokango, 2020) , c’est-a-dire, accepter
et s’adapter a quelque chose de nouveau en faisant appel aux intelligences nouvelles, dans un
nouvel environnement pour la compétitivité de 1’organisation et la performance des ressources
humaines. Cela est d’autant plus vrai, car I’aptitude d’intelligence incite a I’acceptation de
I’adaptabilit¢ pour faire face aux nouvelles situations qui impactent positivement ou

négativement une organisation.

De fagon naturelle, les chercheurs sont dominés par une nature intérieure de se positionner
lorsqu’il s’agit de produire des savoirs scientifiques. Le choix du positionnement constructiviste

est conditionné par I’intériorisation des éléments qui structurent cette posture épistémologique.
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Suivant les travaux de (Charreire et Huault, 2001), les éléments structurants de la posture
constructiviste sont la négation du présumé ontologique, la co-construction des situations avec

les acteurs de terrain et la construction des phénomenes comme objet de recherche.

Dans la pratique constructiviste, deux conceptions se dégagent dans le cadre de ce qu’on appelle
une discontinuité dans la continuité du paradigme constructiviste. Il s’agit de la conception
constructiviste radical et de la conception constructiviste interprétativiste. Le chercheur
constructiviste se doit, comme dans le cadre du choix entre le positionnement positiviste et le
positionnement constructiviste, de choisir lequel des deux conceptions convient pour mener a
bon escient sa recherche scientifique. Ces conceptions sont le constructivisme radical et
I’interprétativisme. Le constructivisme radical soutient I’idée d’introduire un lien étroit entre
les savoirs et la réalité en vue de constituer la viabilité (Von Glasersfeld, 1994).Toute
connaissance, toute étude scientifique est considérée comme viable tant qu’il reste un chemin
avec la possibilité de circuler librement pour atteindre un objectif spécifique. Dans cet ordre
d’idée et dans le monde de la recherche, le constructivisme radical s’inscrit dans un sillage de
pensée selon laquelle toute connaissance ne peut étre un outil que dans le domaine de

I’expérience du chercheur concerné (Piaget, 1967).

Par ailleurs, du point de vue de Dinterprétativisme, plusieurs hypothéses peuvent étre
considérées comme les fondements du constructivisme interprétativiste. Dans le cadre d’une
approche comparative, 1’interprétativisme peut se différencier du constructivisme radical par

les éléments suivants :

= il existe un lien fort entre ce qui est étudié et le sujet connaissant : les relations qui
existent entre les caractéristiques d’un phénomene €tudié ont un lien avec le sujet qui
étudie ce fait social ;

= lamultiplicité des réalités : dans une étude scientifique sérieuse, I’existence de certains
faits sociaux n’est pas toujours la cause de certaines lois naturelles ;

= les limites de la réalité absolue : les adeptes de I’interprétativisme ne croit pas a la
vérité absolue. Cette derniere est tout simplement le reflet de ce que le chercheur a
compris du phénomene étudié ;

= la conception des savoirs: dans le sillage de I’interprétativisme, le chercheur ne peut
parler de conception des savoirs que lorsque cette derniére est considérée comme une
construction. Tout doit se construire et rien ne peut étre le fruit de la non-construction ;

= [’amélioration continue : s’inscrivant dans la logique de toute construction, le manager
ou le chercheur constructiviste qui opte pour I’interprétativisme se doit d’accepter le
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monde de la recherche comme un processus continu d’amélioration des
connaissances ;

= J’acceptation de I’hermeneutisme et de la dialectique : dans le fonctionnement effectif
de I’interprétativisme, seules les études qui acceptent 1’interprétation et la dialectique
sont admises comme sujet de recherche.

= les criteres d’évaluation : I’authenticité et la crédibilité sont considérées comme les

criteres d’évaluation de I’interprétativisme.
1.2.Le choix de I’interprétativisme

Avant d’aborder la partie réservée au constructivisme interprétativiste, il sied de rappeler, en
derniére instance qu’il existe des points de divergence et de convergence entre la conception
radicale et la conception interprétativiste (M.-J. Avenier, 2011). Si la dimension convergente
peut étre une source de rapprochement, la dimension divergente peut-étre source d’¢loignement
parce que les éléments de divergence ne sont pas aussi marginaux. Toutefois, en tant que
chercheur nous devons nous positionner. Ainsi, dans le cadre de cette recherche doctorale,

avons-nous choisi le positionnement interprétativiste.

En effet, notre sujet porte sur le développement des capacités d’anticipation des PME familiales
congolaises. Par ce sujet, nous cherchons a connaitre comment les PME familiales élaborent
leurs capacités d’anticipation. Une telle étude exige la connaissance du phénomene. Or,
I’interprétativisme soutient que I’expérience des humains ceuvrant dans une structure donnée
est connaissable. Dans cette perspective, nous allons, dans le cadre de cette étude, chercher a
connaitre les mécanismes qui sont mis en mouvement par les PME familiales pour développer
leurs capacités d’anticipation. Par ailleurs, nous cherchons a mieux cerner les expériences des
acteurs de terrain sur la maniére de développer les capacités anticipatives de leurs PME
familiales. Cette trajectoire pour laquelle nous optons s’inscrit dans celle de I’interprétativisme
qui plaide et argumente sur I’intérét de cerner I’expérience et le vécu de 1’individu pour mieux

expliciter un phénomene (Cherkaoui et Haouata, 2017).

Notre sujet s’inscrit dans une dynamique exploratoire. Il n’est pas évident de donner, d’entrée
de jeu, des réponses précisément formulées. Nos réponses ne seront que la résultante d’une
étude de terrain. Les ¢éléments évoqués permettent de relever I’importance de se positionner
comme interprétativiste parce que 1’idée des possibilités (Comtet et Fourrier, 2012) n’est pas a

écarter dans le cadre de cette recherche scientifique.
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L’interprétativisme s’impose parce qu’il va absolument y avoir des relations réciproques entre
le chercheur que nous sommes et les acteurs de terrain qui vivent, de facon pratique, le
développement de leurs capacités d’anticipation dans les PME familiales congolaises. Or,
I’existence des interactions entre le chercheur et les acteurs de terrain pour construire ensemble

I’explication d’un phénomeéne est du ressort de 1’interprétativisme (Charreire et Huault, 2001).

En outre, nous visons clairement a interpréter le fait social lié au développement des capacités
d’anticipation des petites et moyennes et entreprises familiales. Par interpréter, nous entendons
la capacité de donner du sens, 1’aptitude a dévoiler de la signification, la disposition a faire la
transposition et la traduction d’un systéme vers un autre pour les nécessités de rendre clair ce
qui parait plus difficile pour étre intériorisé par ’esprit. Cette démarche qui consiste a produire,
a interpréter et a donner du sens a un phénoméne constitue le socle du positionnement

interprétativiste.

Toutefois, nous ne pensons pas que nos résultats ont un caractére de conclusion faisant autorité.
Nous sommes conscients que dans un autre environnement, dans des conditions différentes ou
d’ailleurs, dans un méme environnement en étudiant le méme phénomeéne social que nous,
d’autres chercheurs pourront éventuellement interpréter autrement le méme fait social.
Accepter de travailler dans le sillage ce dispositif, ¢’est finalement s’orienter dans les jalons de
I’interprétativisme qui soutient que d’autres chercheurs pourraient construire autrement le

méme fait social étudié (Dumez, 2010).

En définitive, I’analyse des différents types de positionnement épistémologique a contribué a
mieux cerner les mobiles qui nous ont poussé a choisir ’interprétativisme. Il est, a cet effet, de

choisir une démarche scientifique.
1.3.Le choix de la démarche abductive

La réflexion profonde sur la capacité de choisir sa démarche scientifique aprés avoir retenu un
positionnement épistémologique ne peut pas étre considérée comme un angle mort pour la
recherche (Moscoso, 2013). Elle s’impose de fait et bénéficie du méme positionnement que la
posture épistémologique, la méthodologie de la recherche et méme ’analyse des données. C’est
d’ailleurs cette démarche scientifique qui joue un rdle incontestable dans 1’émission des
hypothéses ou la présentation des propositions théoriques. A cet effet, trois démarches peuvent
étre mobilisées par les chercheurs, dans le cadre de leurs études scientifiques rigoureuses. Il
s’agit des démarches hypothético-déductive, inductive et abductive. Dans la recherche en

sciences de gestion et du management, chaque chercheur se doit de s’orienter vers une
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démarche pour mieux canaliser son orientation scientifique et consolider la véracité des
résultats qu’il produit. La démarche hypothético-déductive La méthode hypothético-déductible
a pour but de développer des savoirs véritables (Moscoso, 2013). Cette méthode soutient qu’il
est possible, a partir des conceptions existantes, d’émettre des hypothéses explicatives sur un
fait étudié dans une organisation. Il est souvent constaté que cette démarche finit par valider

des réponses provisoires, méme si le travail est réalisé dans une logique de réfutabilité.

La démarche inductive croit en la réalité du terrain. Elle pense que les hypotheses doivent étre
le fruit de I’observation de certains phénomenes sur le terrain qui doivent, par une suite logique,
aider a développer des théories suivant les principes scientifiques (Lévi-Strauss, 1967). En cela,
le développement de la sensibilité et de la créativité par le chercheur qui choisit la méthode
inductive est d’un secours indispensable pour proposer au monde scientifique une théorie
nouvelle (Raymond, 2005). La réalité inductive est celle qui incite a chercher les choses qui ne
collent pas dans le tableau (H. S. Becker, 2002), a en trouver les explications plausibles pour

aider I’humanité dans son évolution.

Dans le cadre de cette recherche doctorale, nous avons choisi la démarche abductive. En effet,
la démarche abductive est une méthode qui aide le chercheur a atteindre une nouvelle idée
(Peirce, 1974). Elle vise a élaborer des propositions théoriques sur la base des données
empiriques. Elle porte sur les possibles (Dumez, 2012) et fait la synthése de la démarche
hypothético-déductible et de I’induction (Atkinson et Thiercelin, 1993). Or, dans le cadre de
notre démarche scientifique, nous avons observé que les PME familiales congolaises
développent consciemment ou inconsciemment des capacités d’anticipation. Ensuite, nous
avons mené des recherches sur la revue de la littérature existante et avons compris qu’il existe
quelques modéles sur le développement des capacités d’anticipation. En outre, nous avons
constaté que dans le cadre de I’environnement congolais, il n’existe pas de théorie visant a aider
les professionnels a développer les capacités d’anticipation. Enfin, nous nous engageons a

formaliser ce processus. En cela, la démarche abductive est un viatique.

Par ailleurs, quatre criteres caractérisent la demarche abductive, notamment le critére explicatif,
le critere de testabilité, le critére de diversité pour étre en mesure d’expliquer plusieurs
propositions théoriques de facon simple, précise, claire et le critére de 1’ouverture pour
permettre a d’autres chercheurs d’aborder les angles morts du sujet. Ces éléments de la méthode
abductive nous intéressent. En effet, notre travail n’est pas une tour douée d’une beauté
singuliére irréprochable. Nous sommes dans 1’ouverture, en estimant que d’autres chercheurs
pourront apporter d’autres éléments dans [’amélioration du processus des capacités
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d’anticipation dans les PME familiales congolaises. La démarche abductive integre
I’observation et le raisonnement (Angué, 2009) dans la mise en ceuvre des propositions
théoriques capables d’orienter la recherche. Dans cet ordre d’idée, la démarche abductive puise
les informations du terrain, s’en détache (Berger et al., 2017) pour vérifier si la conception
existe dans la littérature puis émet des propositions théoriques. La démarche abductive a une
visée scientifique qui consiste a permettre aux chercheurs de s’exprimer suivant les principes
d’un domaine donné, dans un monde spécifique (Findeli, 2010).Ces -caractéristiques
consolident notre approche scientifique et nous aident a atteindre notre objectif par la
conciliation de I’observation du terrain et la revue de la littérature fournie sur le développement
des capacités d’anticipation ; méme si 1’adaptabilité est nécessaire parce que cette conception
est presque inexistante dans le domaine des PME familiales. Considérée comme une méthode
qui vise a ¢€largir les savoirs et un processus qui aide a 1’élaboration des réponses provisoires
explicatives (Clot-Goudard et al., 2018) la démarche abductive fait la synthése entre, d’une part,
I’observation du terrain et, d’autre part, les travaux existants en la matiére pour émettre, sans

nul doute, des propositions possibles.

En somme, I’abduction a été choisie parce que nous avons voulu corroborer les informations
de la littérature par le terrain. Ce bouclage épistémologique conduit inévitablement au choix

d’une méthodologie de recherche scientifique qui constitue la deuxiéme section du chapitre.

2. Nos choix méthodologiques

En dehors du fait que de nos jours on évoque la méthodologie appelée qualimétrie (Savall et
Fiére , 2014), de facon traditionnelle, la recherche en sciences de gestion et du management est
régie par deux méthodologies, notamment la méthodologie qualitative et la méthodologie
quantitative. Qu’en est-il exactement de ces deux méthodologies et quelle est notre démarche

de recherche ? Telle est la trame de cette deuxiéme section du sixiéme chapitre.

2.1.Différence entre la qualitative et la quantitative

La méthodologie quantitative est non seulement un instrument de légitimation des recherches
en sciences de gestion (Déjean, 2006), mais également 1’une des caractéristiques dominantes
(Maurand-Valet, 2011) des sciences sociales et humaines dans le monde universitaire.
Mobilisée par certains chercheurs qui trouvent en elle un instrument nécessaire pouvant
permettre de légitimer la production valable des connaissances, la méthodologie quantitative
dispose des atouts pour admettre et tester des propositions théoriques sur une cible

représentative en vue d’obtenir des résultats viables (Dehbi et Angade, 2019). Bien que sa
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construction soit de nos jours une préoccupation majeure des chercheurs, force est de constater
une augmentation soutenue de 1’utilisation des données chiffrées en sciences de gestion
(Chiapello et Desrosiéres, 2006). Cette augmentation consolide, dans une certaine mesure, le
positionnement de la méthodologie guantitative en sciences de gestion et de management
(Dehbi et Angade, 2019), parce qu’elle permet aux chercheurs d’expliciter les bases
méthodologiques sur lesquelles leurs études sont fondées (Kim et Augiseau, 2019).

Cependant, s’il était permis de faire une étude comparative de la littérature des sciences de
gestion et du management produite par les francophones et les anglophones, la franchise
universitaire exige d’admettre que cette augmentation des études ayant mobilisé la
méthodologie quantitative est plus observée dans les pays anglophones (Giacomin et Janssen,
2009). Alors que les chercheurs des pays anglophones s’intéressent aux questions
quantitativistes, les francophones préférent les approches qualitatives (Welter et Lasch, 2008).
Si 75% des chercheurs francophones ont des tendances qualitatives (Lasch et Yami, 2008) , les
auteurs (Mullen et al., 2009) évoquent un pourcentage de 60 a 70 % des travaux anglophones

qui choisissent la méthodologie quantitative.

Ayant deja passé la phase du crible des criteres de fiabilité et de reconnaissance scientifique
(Chabaud et Germain, 2006), la méthodologie quantitative postule pour les questions
scientifiques qui ne sont pas a la portée des autres approches méthodologiques. Restant fidele
aux circuits intellectuels tracés par leurs maitres statisticiens et dépassant les conflits avérés
d’une certaine époque des tenants qualitativistes (Chatelin, 2005), les adeptes du
quantitativisme s’inscrivent dans une visée de généralisation de leurs résultats scientifiques,
méme si, a certains égards, ces productions demeurent analytiques (Moriceau et al., 2000). La
méthodologie quantitative préfere les chiffres au détriment des mots (Huberman et Miles,
1991). De ce qui précéde, il ressort que la demarche de la méthodologie quantitative est celle
qui consiste a collecter des données numeériques pour conforter la place quantitative par le biais

des preuves probantes et avérées (Aberdeen, 2013).

Dans sa mise en ceuvre, la méthodologie quantitative accepte dans son fonctionnement effectif
le concept de variabilité indépendante par rapport a une autre variable dans un échantillon de
population précise. Par ailleurs, trois approches quantitativistes sont mises a la disposition du
chercheur qui décide de choisir la méthodologie quantitative. Il s’agit des approches descriptive,

experimentale et causale.
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Toutefois, la méthodologie quantitative peut étre aussi mieux appréhendée par le truchement

de sa distinction triptyque. Elle est réaliste, dualiste et objectiviste (Lincoln et Guba, 1989).

Par ailleurs, la méthodologie qualitative est celle qui encourage le contact avec les acteurs de
terrain. Lorsqu’un chercheur refuse de s’enfermer dans son bureau pour travailler sur les
banques de données (Dumez, 2010) , lorsqu’il n’accepte pas de s’enraciner dans son laboratoire
pour faire des expérimentations, lorsqu’il considére que tout dans la vie est le fruit d’une co-
construction entre, d’une part, le chercheur, et d’autre part, les acteurs de terrain ; alors, il est

pour le monde de la recherche un adepte de la méthodologie qualitative.

En effet, la méthodologie qualitative peut étre définie comme celle qui a pour vocation de
recueillir les données verbales, tout en puisant, dans une moindre mesure, dans la musique et
les images, avec pour finalité de permettre un processus interprétatif (Aubin-Auger et al., 2008).
La méthodologie qualitative est également celle qui s’inscrit rarement dans une logique de
quantification et de mesure. Elle est souvent utilisée en opposition a la méthodologie

quantitative (Pope et Mays, 2006).

En outre, une recherche qualitative, par essence, vise a construire les phénomeénes de concert
avec les acteurs de terrain. Ce faisant, elle aide a mieux cerner les phénomeénes qui vivent,
comme des étres humains au sein des organisations, de donner sens a chaque phénomeéne tout
en expliquant avec des précisions croissantes sa conduite (Demoncy, 2016). La recherche
qualitative aide également les chercheurs a développer des savoirs capables de rendre explicite
le fonctionnement des faits dans la gouvernance effective des organisations. Dans la pratique,
le développement des connaissances a une dimension double. D’une part, ce développement
permet a faire avancer la science et contribue, a cet effet, a sa pérennisation et, d’autre part, il
est un outil décisif et incontestable qui apporte son soutien aux managers des PME familiales

dans le cadre de leur processus décisionnel.

Apres avoir fait la synthése des deux méthodologies notamment, la méthodologie qualitative et
la méthodologie quantitative, nous allons maintenant présenter les raisons fondamentales qui

nous encourage a choisir la méthodologie qualitative.

2.2.Le choix de la méthodologie qualitative

Dans le cadre de cette recherche doctorale, nous avons choisi la méthodologie qualitative. En
effet, notre sujet de recherche porte sur le développement des capacités d’anticipation des PME

familiales congolaises. Nous cherchons dans le cadre de cette recherche a mieux cerner le
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fonctionnement du phénomene de développement des capacités d’anticipation au sein de cette
catégorie de structure. Dans cet ordre d’idée, nous refusons de nous enfermer dans un bureau
en train d’imaginer des faits, tel un stratége de salon, pour faire des conclusions. Nous refusons
également de rester au sein du laboratoire pour consulter la base des données existantes ayant
trait aux capacités d’anticipation dans les PME familiales. Nous sommes convaincus, a juste
titre, que la compréhension de notre sujet ne peut se faire que sur le terrain au contact avec les
acteurs qui vivent au quotidien ce phénomeéne d’entreprise. Le travail de contact avec les acteurs
de terrain est non seulement facilité, mais demeure I’expression profonde de la méthodologie
qualitative (Dumez, 2011). De ce contact de terrain, il ressort la nécessité de mettre les sujets
dans les conditions qui leur permettent de réfléchir, de coopérer, d’agir, de communiquer et

d’interagir pour une compréhension véritable du phénomene en étude.

En outre, notre sujet concerne 1’étude d’un fait & dimension variable qui vise a permettre la
pérennisation des entreprises familiales. Dans cette perspective, ’interprétation (Poisson, 1991)
comme moyen de mieux clarifier la maniére dont les entreprises développent leurs capacités
d’anticipation s’impose avec acuité dans ’approche méthodologique que nous mettons en
mouvement (Faye et, 2021). La mise en ceuvre de I’interprétation, dans une visée interprétative
(Abaté, 2018), s’explique aussi par le fait que tout n’est qu’interprétation dans la vie. En cela,
tout phénomene peut étre interprété par le biais des méthodes et des mécanismes mis en place
par le chercheur (Dumez, 2010). Dans notre cas, I’interprétation des données conformément
aux exigences de la méthodologie qualitative nous a permis de comprendre les phénomeénes des

PME familiales que nous avons sélectionnées (Rispal et Jouison-Laffitte, 2015).

Par ailleurs, nous avons observé, dans le cadre de notre vie professionnelle que les PME
familiales congolaises développent consciemment ou inconsciemment leurs capacités
d’anticipation. Pour mieux s’enquérir de la situation, notre question principale de recherche est
celle de savoir comment les PME familiales congolaises développent leurs capacités
d’anticipation. Les questions liées au comment sont traitées par le truchement de la

méthodologie qualitative (Yin, 2012).

Nous n’avons pas choisi la méthodologie qualitative par opposition a la méthodologie
quantitative. Notre choix s’explique par le fait que la méthodologie qualitative nous aide a
étudier les structures de taille restreinte (Giordano et Jolibert, 2016). Or, dans ce travail de
recherche scientifique que nous menons avec dextérité et doigté, nous avons retenu comme
objet d’étude les PME familiales congolaises qui sont, par leurs définitions, des entités de taille
restreinte. En acceptant cette pensée, nous nous inscrivons, toute chose égale par ailleurs, dans
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la logique de (Weick, 1996) qui nous incite a aborder les questions qui sortent de 1’ordinaire,
parce qu’étant dégradées, pour expliciter ce qui sous-tend une organisation par des analyses
plus fines des systemes de communication et de fixation des objectifs précis et clairs qui

prennent en compte les réles de chaque acteur au sein de sa structure restreinte.

La recherche qualitative exige que le chercheur développe certaines qualités ayant un lien avec
attitudes d’un bon chercheur pour mieux appréhender un sujet de recherche (Aubin-Auger et
al., 2008). Or, dans I’optique de cette recherche, nous développons un cété empathique pour
explorer les émotions des acteurs de terrain, cerner les sentiments des sujets, comprendre leurs
expériences personnelles et intérioriser les mobiles de leurs attitudes dans un processus
décisionnel. A ce titre, la méthodologie qualitative est singulierement mieux placée pour nous
aider a atteindre nos objectifs de recherche. Notre démarche vise, dans le cadre de cette
recherche, a observer le réel pour mieux comprendre les principes, les normes et les regles qui
régissent son fonctionnement effectif. Ce réel est 1’expression des PME familiales congolaises
avec la singularit¢ d’accorder un regard pointu sur le développement des capacités
d’anticipation. Pour étre plus précis, nous travaillons dans un terrain inconnu, de notre objet
d’étude, qui sont les PME familiales congolaises, pour s’immerger, tel un aveugle qui recouvre
sa vue, et par cet acte comprendre (Elenga et al., 2021) non seulement le phénoméne du
développement des capacités d’anticipation, mais également expliciter ses enjeux et ses
résultats qui peuvent étre utilisés comme facteur clé de succes par des managers et des
chercheurs congolais. Ceci s’inscrit dans les sillages de (Popper, 1979) qui estime que la
méthodologie qualitative doit s’exprimer dans un champ de compréhension des acteurs en
prenant en compte la contextualisation du phénoméne. Dans cette optique, nous ne nous
inscrivons pas dans la logique de mettre en évidence les lois universelles (Dumez, 2011) , mais
nous soutenons 1’idée d’une démarche compréhensive qui a pour finalité d’atteindre un but dans

un contexte spécifique.

La co-construction est également 1’un des points saillants de la méthodologie qualitative. En
effet, la vérité n’étant pas une, il est important que la compréhension des phénomeénes humains
au sein d’une structure organisationnelle soit le fruit de la co-construction entre le chercheur et
les acteurs de terrain parce qu’ils sont des témoins oculaires qui vivent ces faits sociaux de
facon permanente (Martel, 2007). En cela, dans la veine de notre démarche méthodologique,
nous allons rentrer en contact avec les acteurs de terrain pour découvrir les significations des

pheénomenes, proposer une compréhension objective, par rapport a notre degré de conscience,
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en mettant de coté les stéréotypes, en exploitant les données de fagon précise (Lapierre, 1993)
pour mieux donner du sens a un phénomene organisationnel qui est la capacité d’anticipation.
Notre recherche doctorale porte sur le développement des capacités d’anticipation des PME
familiales congolaises. Suivant les recherches menées sur le terrain et sur la littérature
congolaise, cette question n’a nullement été¢ évoquée. Nous sommes, a notre connaissance, les
premiers a mener une étude scientifique sur les capacités d’anticipation dans les PME familiales
congolaises. En suivant ce raisonnement, il s’agit d’un sujet exploratoire. Or, les sujets
exploratoires sont du domaine de la méthodologie qualitative (Mzid, 2009).

En somme, le choix de la méthodologie qualitative se justifie et s’exprime aisément dans la
mise en ceuvre de notre recherche doctorale. Dans cette perspective, nous avons besoin d’une
méthode qualitative pour collecter les données sur le terrain. Dans cet ordre d’idée, nous avons

choisi les entretiens semi-directifs.

2.3.Le choix des entretiens semi-directifs

11 existe plusieurs types d’entretiens notamment, les entretiens approfondis, les entretiens non
structurés et les entretiens semi-directifs. Nous avons retenu les entretiens semi-directifs. Ce
choix peut se justifier. En effet, ce choix s’explique par le fait que notre theme porte sur les
capacités d’anticipation des PME familiales congolaises. Nous cherchons a comprendre
comment ces entreprises élaborent leurs capacités d’anticipation. Pour atteindre cet objectif,
compte tenu du fait que les anticipations sont du domaine stratégique, nous avons interrogé une
cible composée des ressources humaines du top management. Or, les entretiens semi-directifs
ont pour vision d’interviewées les personnes disposant des informations que le chercheur ne
peut pas obtenir par le moyen des autres méthodes qualitatives (Moloumba Mokango et Mzid,
2019). 1l est aussi mobilisé pour obtenir des données aupres des participants particuliers avec

un statut particulier au sein de 1’entreprise (Faso, 2004).

Meéthode privilégiée pour mieux s’imprégner de I'univers environnemental des acteurs de
terrain, technique considérée comme un précieux sésame incontournable dans la collecte des
données (Bigo et al., 2013) , I’entretien semi-directif prend la forme des interrogations orales,
par le biais des themes et des sous themes proposeés par le chercheur pour mieux donner du sens
a une représentation quelconque. D’ores et déja, dans le cadre de notre collecte, nous cherchons
a obtenir des données qualitatives dont la fiabilite, la pertinence et la validite des représentations

constituent le modus operandi de notre démarche.
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Accepté par le monde scientifique comme une technique de collecte d’informations qui vise a
accroitre les savoirs produits par la méthodologie qualitative (Savoie-Zajc, 2006), méthode de
la recherche qualitative (Marshall et Rossman, 2014), I’entretien semi-directif est mobilisable
dans les sujets a connotation interprétative qui sont du ressort d’un domaine d’étude spécifique
ou transversal. En suivant ce raisonnement dans la veine de cette étude, nous avons interprété
les données mises a notre possession ; données qui s’inscrivent dans la transversalité parce que

venant de plusieurs domaines des PME familiales.

Les entretiens semi-directifs sont aussi mobilisables dans les sujets exploratoires (Paillé &
Mucchielli, 2021), c’est-a-dire, ceux qui n’ont pas encore été abordés dans une étude
scientifique sérieuse. Or, a ce que nous sachons, le sujet portant sur le développement des
capacités d’anticipation des PME familiales congolaises n’a pas, jusque-la, été traité avec une
précision croissante par un chercheur congolais, par un chercheur africain ou par un chercheur

venant d’un autre continent.

Les entretiens semi-directifs sont une méthode venant de la méthodologie qualitative. Par
ailleurs, il a été démontré que les méthodes en provenance de cette méthodologie de recherche
sont dans un degré de conscience compréhensif avec un ancrage de récursivité et non dans une
forme d’explication des phénoménes (Comtois, 2022). Cette récursivité suppose qu’étape par
étape, lorsque le besoin s’impose avec acuité, le chercheur peut apporter des modifications sur
les thémes et les sous themes de I’outil de collecte des données, pour améliorer certaines sous
questions qui constituent le corpus du théme. A cela, le chercheur doit adjoindre le but de
1’étude, le cadre conceptuel et les procédures méthodologiques (Caillaud & Flick, 2016). Cette
maniere d’agir est celle qui caractérise notre démarche scientifique parce que nos thémes et
sous themes ont été modifiés, ajustés et adaptés au fur et a mesure que nous évoluons dans notre

collecte des données aupres des participants.

Les entretiens semi-directifs recélent de plusieurs caractéristiques. Les plus importantes sont la
capacité d’étre en contact direct avec I’expérience des participants (Boutin, 2018). La deuxiéeme
est la capacité de laisser libre arbitre au chercheur de poser, de reformuler et méme de reposer
les questions, comme bon lui semble (Toustou, 2019) pour mieux s’imprégner du phénomeéne
¢tudié. Dans notre recherche doctorale, nous cherchons a mieux cerner I’expérience des acteurs,
le vécu des participants pour mieux clarifier avec eux dans la dynamique de la co-construction
les représentations organisationnelles. Nous nous sommes également permis de revenir sur

certaines questions pour inciter nos interlocuteurs a nous donner le fond de leur pensée.
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La mise en ceuvre des entretiens semi-directifs exige le développement des qualités humaines
inoutes. Au nombre de ces qualités, la gestion des silences (Poupart, 2012) bénéficie d’un
positionnement stratégique de premier rang. Par gestion des silences, I’auteur entend le silence
plein, c’est-a-dire, lorsque lors de ’entretien I’acteur interviewé s’interrompt pour micux
réfléchir et donner la réponse qu’il estime €tre juste. L’autre silence est celui que 1’auteur
appelle le silence vide, ¢’est-a-dire, le participant préfere se taire parce qu’il n’a plus rien a dire.
La gestion de ces silences voudrait bien que le chercheur qui méne une étude scientifique aupres
des participants soit a méme d’intervenir lorsqu’il s’agit du silence vide pour relancer et pousser
I’acteur a continuer a donner d’autres réponses sur le sujet. Cette gestion des silences exige
rigueur et discipline de la part du chercheur. Nous avons, lors de nos entretiens, développé cette
habilité primordiale (Gagnon et al., 2019) pour mieux respecter la dignité humaine des acteurs.

2.4.Le guide d’entretien

Dans le cadre de notre recherche, nous avons d’abord congu un guide d’entretien exploratoire.
Ce dernier a été testé auprés d’un échantillon des acteurs et des spécialistes des petites et
moyennes et moyennes entreprises familiales congolaises. Il s’agit d’un consultant ayant un
lien avec le secteur des PME familiales, une directrice Administrative et financiére d’'une PME
familiale, un directeur général adjoint d’'une PME familiale, un employ¢ ayant travaillé dans
trois PME familiales congolaises et un cadre du ministere des PME. L’idée de départ étant de
mieux cerner ’environnement ou nous sommes appelés a opérationnaliser notre sujet de
recherche. Apres cette période d’essai, un guide d’entretien définitif a été finalement congu.
Dans le cadre de cette conception du guide d’entretien, nous avons tenu compte de trois
éléments importants, notamment le registre de langue, 1’ordre des questions et la cognition. Le
respect de ces trois €éléments a été d’une importance capitale puisqu’il nous a évité de ne pas
assez valoriser de facon péjorative notre théme en lui attribuant des capacités dont il ne dispose
pas réellement (Cannel et al., 1974).La tradition scientifique enjoint au chercheur (Spicer et al.,
2009) de prendre en compte certains aspects ayant trait a la conception d’un guide d’entretien
semi-directif. Ainsi, avons-nous pris en compte, pour respecter cette injonction, la
problématique de la formulation des themes et des sous-thémes, avec une visée pouvant
permettre aux participants de répondre de plusieurs fagons, d’une part, et la maniere de formuler
la consigne, en d’autres termes, de formuler les thémes en suivant le degré de structuration de

I’entretien qui accepte I’ouverture, d’autre part.

Notre Guide d’entretien est constitué de deux grands thémes qui sont le contexte des

anticipations, d’une part, et les anticipations et PME familiales, d’autre part. Chaque théme est
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composé de deux sous thémes et chaque sous-theme comprend une moyenne de quatre
questions ouvertes. Cette méthode qui consiste a construire un guide d’entretien semi-directif
plus ou moins formalisé nous a permis de semi-diriger nos entretiens aux fins de canaliser les
discours des acteurs interviewés et de minimiser les interprétations possibles (Mbengue et
Vandangeon-Derumez, 1999). Le choix d’un guide d’entretien détaillé est le fruit de précieux
conseils de plusieurs auteurs et notamment ’auteur (Demoncy, 2016) qui suggerent aux
apprentis chercheurs, ¢’est-a-dire, les moins expérimentés de concevoir un guide d’entretien
développé pour ne pas se trouver dans une situation embarrassante devant le participant a
interroger. Le guide d’entretien détaillé avec des sous questions nous a rassuré dans notre

démarche du chercheur débutant.

Le guide d’entretien a été soumis auprés d’un échantillon de soixante-trois acteurs de terrain
venant de quatre secteurs d’activités notamment le secteur sanitaire (Clinique securex), le
secteur de la microfinance (Caisse Congolaise d’Epargne et de crédit), le secteur du tourisme
(Hotel Olympic Palace) et le secteur de I’Agriculture (Santé et Nature). Cet échantillon est
constitué des managers des quatre niveaux notamment, le top management, senior management,
middle management et 1’opérationnel management. Ce choix s’explique par notre théme qui
concerne le développement des capacités anticipatives et qui ne peut étre mieux expliciter que
par les managers. Nous avons tout de méme complété cet échantillon par des collaborateurs
pour s’assurer de la compréhension globale du sujet par plusieurs salariés de I’entreprise. Le
choix de ces secteurs s’explique par le fait qu’ils intégrent le plan national développement de
la République du Congo qui vise a s’orienter vers la diversification de I’économie par le
développement des secteurs prioritaires. Les entreprises retenues sont des leaders de leurs
secteurs d’activité. Elles ont une durée de vie capable d’aider & mieux comprendre un

phénomene social.

Nos entretiens ont été facilités par les responsables des entreprises sélectionnées. Ce sont, soit
les directeurs des ressources humaines, soit les directrices administratives et financiéres, soit
les directeurs généraux qui ont eux-mémes formalisé le processus de passage des entretiens, en

tenant compte de la disponibilité du chercheur et de la disponibilité des participants.

Lors des entretiens, nous avons eu a présenter le corpus de I’entretien a chaque participant, tout
en lui notifiant que I’entretien est enregistré par le biais du magnétophone de notre téléphone.
Nous nous sommes présentés avant de commencer le déroulement de I’entretien. C’est une
forme de prise de contact (Imbert, 2010) qui nous a facilité dans la collecte des données
qualitatives. Nous avons aussi rassuré a tous nos participants la notion d’anonymat, s’ils le
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souhaitaient (Demoncy, 2016) qui intégre les principes d’éthique qui caractérisent le caractére
sacré de tout chercheur. Aussi, avons-nous également noté dans notre bloc-notes les réponses
des personnes interviewees. Pendant ces entretiens, bien que cela ne soit pas toujours facile,
nous sommes efforces de rester nous-mémes, en posant les questions de la méme facon, a tous
les participants qui ont été interviewés. Nous avons refusé, consciemment et inconsciemment
d’influencer les points de vue de nos interlocuteurs tout en développant un esprit empathique
pour mieux comprendre I’acteur interviewé (Lefebvre et Jovic, 2019). Chaque entretien réalisé
a duré en moyenne une heure trente minutes (1h30). Il s’est déroulé¢ dans le bureau du
participant ou dans une salle dédiée a la cause. A la fin de chaque entretien semi-directif, nous
avons retranscrit, dans notre journal de these les réponses de chaque interlocuteur. Nous avons
commencé les entretiens au mois de juillet pour finalement terminer au mois de septembre
2022, avant de les compléter en février 2023. En plein entretien, nous nous sommes efforcé de
faire le choix des mots en utilisant plus le comment au détriment du pourquoi (Becker, 2002)
et ce, pour ne pas frustrer nos interlocuteurs qui sont a I’aise avec les explications et mal a 1’aise
avec la justification. Ala fin de chaque entretien, nous avons demandé a chaque interlocuteur
s’il n’avait plus autre chose a dire et I’avons remercié pour sa disponibilité qui contribuera
certainement a I’évolution de la science. Nous avons obtenu, enfin, des directions générales des
quatre PME retenues, bien que cela soit rare, de citer leurs agents par les prenons et par les

noms dans nos verbatims, ce qui a été aussi accepté par les participants interviewés.

Apres une présentation tant soit peu exhaustive de la deuxiéme section portant sur le choix de
la méthodologie de la recherche, il est presque judicieux, conformément aux exigences
scientifiques, d’expliciter la démarche mobilisée pour I’analyse des données qualitatives. Dans
cette perspective, la troisieme section présente la démarche utilisée et donne les détails sur le

processus enclenche.

3. L’analyse des données

Dans la littérature des sciences de gestion et du management et dans 1’optique de 1’analyse des
faits sociaux dans les organisations et dans le traitement des phénomenes au sein des
entreprises, plusieurs techniques de collecte des données qualitatives sont utilisées par les
chercheurs et les praticiens. Il nous appartient, dans le cadre de cette recherche, de retenir une
méthode d’analyse et de traitement des données. Ainsi, avons-nous choisi la méthode de

’analyse de contenu.
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3.1.L’analyse de contenu, de quoi s’agit-il exactement ?

L’analyse de contenu est un ensemble de méthodes mobilisées pour traiter des données
qualitatives (Henry & Moscovici, 1968). Elle est donc définie par Bardin (2001) comme un
corpus de techniques qui vise a analyser les textes, en mobilisant des procédures systématiques,
en vue d’objectiver une description & méme de contribuer aux traitements méthodiques des
données, d’une maniére explicite, et de procéder finalement a une interprétation grace a une
opération visant a faire admettre les résultats obtenus. En s’inscrivant dans le méme sillage, les
auteurs Lemieux et al. (2017) affirment que I’analyse de contenu aide a la découverte des
messages contenu dans un texte, a expliciter le c6té caché d’un phénomene, a donner une vue
panoramique du fait étudié¢ aux fins de dégager I’essence du phénomene et de 1’adapter au

contexte.

Les publications de Mucchielli (1974) insistent sur deux aspects a prendre en compte lorsque
le chercheur décide d’utiliser I’analyse de contenu dans le traitement des données qualitatives.
Ces deux aspects sont les attitudes liées a la dimension affective et les aspects ayant trait a
I’idéologie que defend le chercheur. En cela, le chercheur doit faire appel & son sens élevé
d’objectivité pour non seulement clarifier le phénomene, mais également cerner la profondeur
des données collectées pour s’assurer de la rationalité de son interprétation, c’est-a-dire, que le

chercheur ne soit pas influencé par son coté émotionnel et par son idiosyncrasie.

Accepter d’utiliser 1’analyse de contenu, c’est admettre de connaitre (Sabourin, 2009) le
quotidien des faits sociaux dans les entreprises par le truchement de la symbolique des attitudes
des acteurs qui cachent en elles des velléités et des vérités profondes. Dans cette perspective, la
pratique de I’analyse de contenu s’aligne sur la logique qui vise a produire du langage, en
d’autres termes, la capacité d’interpréter les documents et les discours par le biais d’une

représentation spécifique du monde.

Considérée par Bardin (1977) comme une technique qui admet une deuxieme lecture pour
mieux s’imprégner du texte ou des données qualitatives, I’analyse de contenu vise a dépasser
la phase consciente de la démarche illusoire pour atteindre le niveau conscient du processus de
transparence dans le dessein d’atteindre la troisieme phase de la déduction interprétative
contrélée. Bien que I’analyse de contenu soit sujette aux critiques et aux préjugés, pour les uns
(De Bonville et Guerard, 2000) et méconnue pour les autres (Leray, 2008), 1’analyse de contenu

est un moyen qui permet aux chercheurs de produire des résultats probants, un instrument et
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non une fin en soi, qui aide a étayer une proposition théorique et a faire des conclusions

objectives.

De nos jours, la technique de 1’analyse de contenu admet dans son fonctionnement 1’utilisation
des logiciels qui conforte non seulement la fiabilité des résultats des chercheurs, mais lui donne
aussi la possibilité de s’évader du domaine de ’arbitraire et de I’imaginatif (Bardin, 1977) pour
se concentrer sur le domaine de la rationalité qui fonde le consensus de I’aréne scientifique. Les
travaux de Desmarais et Moscarola (2004) estiment, a juste titre, que les innovations
technologiques apportées sur les logiciels acceptés par la méthode de contenu permettent de
gagner du temps dans le traitement des données qualitatives. Par le biais de cette valeur ajoutée
qui assure et renforce le caractéere attrayant de la rigueur scientifique, le chercheur qualitativiste
qui mobilise 1’analyse de contenu, assortie des outils informatisés, bénéficie du méme

positionnement stratégique que celui du chercheur quantitativiste.

M¢éthode ayant pour socle I’appréhension des regles de lecture, technique ayant pour assise
I’interprétation des textes qui fait du codage un ¢lément indispensable de son fonctionnement
(Berelson, 1952), I’analyse de contenu a pour but de rendre moins difficile la détection de
grandes tendances d’un discours, de rendre facile les attitudes symboliques, par le fait méme,

et de leur donner du sens (Lasswell et Tréanton, 1952).

Somme toute, la clarification de 1’analyse contenu donne les informations conséquentes sur son

fonctionnement. En cela, mieux cerner les phases de ’analyse de contenu est aussi nécessaire.

3.2.Les phases de I’analyse de contenu

Dans la littérature, plusieurs étapes sont souvent citées lorsqu’il s’agit de mettre en pratique
I’analyse de contenu dans une recherche scientifique. Certains auteurs précisent ces étapes avec
tous les détails possibles alors que d’autres restent dans les grandes lignes. Quoiqu’il en soit,
les deux tendances sont toutes dominées par la volonté profonde de s’appuyer sur la déduction
et ’inférence en vue de mieux interpréter les discours des acteurs Wanlin 2007). Par ailleurs,
il sied de noter que I’effort d’interprétation qui fonde I’analyse de contenu se trouve dans deux
poles notamment, le pdle du consensus rigueur objectivité et le pdle du consensus fécondité

subjectivité (Bardin, 1977). L’analyse de contenu comprend a cet effet, trois phases :

= la phase de la préanalyse : elle est composée du Choix des documents, de la lecture
flottante, de la formulation des réponses provisoires et des objectifs, du repérage des

indices, de I’¢élaboration des indicateurs et de préparation du matériel (Wanlin, 2007).
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= Ja phase de D’exploitation du matériel : elle est composée de 1’opération de
catégorisation et du codage (Rosier et Ernotte, 2000).

» la phase du traitement, de I’interprétation et de I’inférence : elle est composée du
traitement des donnees brutes, des lectures originale et objective, de 1’analyse par la

réalisation des opérations logiques et des proposition des conclusions (Richard, 2006).

En conclusion, dans cette partie, nous avons clarifier les phases de 1’analyse de contenu. Cette
étape nous amene vers le choix de I’analyse de contenu thématique. L’idée étant de s’incruster

dans I’un des différents types d’analyse de contenu pour analyser objectivement nos résultats.

3.3.Le choix de I’analyse de contenu thématique

Dans la littérature, il existe quatre types d’analyse de contenu, notamment I’approche lexicale,
I’approche linguistique et 1’approche thématique. L’approche lexicale est fondée sur la
répétition des traces lexicales (Lemaire, 2008). L’approche linguistique recele les atouts
nécessaires pour appréhender le discours (Fallery et Rodhain, 2007).L’approche de la
catégorisation cognitive vise a harmoniser un raisonnement cohérent, a structurer une pensée a
partir des représentations que le chercheur se fait des phénomeénes existant dans une
organisation particuliere (Cossette et Audet, 1994). L approche thématique 1’une des approches
de I’analyse de contenu qui a pour vocation d’interpréter le contenu des messages d’un entretien
semi-directif. Dans sa démarche, elle exige la lecture d’un discours étape par étape pour mieux
comprendre la quintessence de son contenu, faire des codages suivant les catégories qui ont été
construites et apporter des améliorations progressives au cours de la lecture pour minimiser les
risques d’errements, mieux s’imprégner de la profondeur et de la véracité des informations

fournies (Fallery et Rodhain, 2007).

A cet effet, pour analyser les données qualitatives mises a notre disposition par le biais des
entretiens semi-directifs, nous avons choisi la méthode d’analyse de contenu thématique qui
permet de traiter cette catégorie d’entretiens. Nous avons choisi cette méthode parce qu’elle
vise a analyser I’ensemble des discours des acteurs. Elle encourage les chercheurs, par la suite,
a identifier les themes que ce discours contient, avec pour finalité, enfin, de produire le verbatim
par theme (Krief et Zardet, 2013). Nous avons également choisi 1’analyse de contenu
thématique parce qu’elle s’applique a des discours venant de différents horizons, extrémement
diversifiées (Wanlin, 2007). Le choix de I’analyse de contenu thématique s’explique aussi par
le fait qu’elle aide le chercheur a développer un raisonnement cohérent qui permet de faire des

conclusions objectives parce que s’inscrivant dans une logique de I’inférence.
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Dans le cadre de notre recherche, nous avons collecté les données qualitatives aupres de quatre
PME familiales congolaises par le truchement des entretiens semi-directifs, comme méthode de
collecte des données et avons mobilisé le guide d’entretien comme outil de collecte des données
qualitatives. En guise de rappel, les entretiens ont été enregistrés dans le magnétophone de notre
téléphone. Nous nous sommes permis également de noter les discours de nos acteurs de terrain
dans notre bloc-notes. Pour securiser les données collectées, nous avons créé un fichier dans
notre ordinateur avec pour nom données thése de doctorat Lyon 3. A la fin de chaque entretien,
nous avons transféré les données dans ce dossier. Cette technique nous a permis d’avoir les

données dans notre ordinateur et dans notre téléphone.

Apres ce travail fastidieux et sans relache, dans I’optique de traitement des données qualitatives,
nous avons, d’abord, transcrit manuellement et immédiatement, ¢’est-a-dire, a la fin de chaque
entretien, les discours de nos acteurs de terrain dans le livre de la thése. L’immédiateté
s’explique par le fait qu’aprés un entretien, nous avons encore en téte certaines réponses, mais
surtout les gestes de notre interlocuteur. Nous avons la capacité, dans cet ordre d’idée, de revoir
son sourire, I’écarquillement de ses sourcils, son haussement des épaules, son regard percant,
ses surprises par rapport a la question, ses soupirs, ses mouvements de repli sur la chaise ainsi

que ses croisements des mains.

Ensuite, nous avons procédé a une préanalyse constituée de plusieurs étapes. La premiere étape,
nous a permis de faire une premiére lecture flottante pour mieux cerner les contours des
réponses données par les participants aux entretiens semi-directifs. Nous avons, en cela, suivi
les conseils de I’auteur Abaté (2018) qui insistent sur la nécessité de lire et relire les documents
pour mieux s’imprégner des discours & analyser aux fins de laisser venir vers son état de
conscience des impressions a méme de conduire a la délimitation objective du champ de
recherche et d’avoir une vue d’ensemble des réponses apportées (L’Ecuyer, 1990). La deuxiéme
¢tape de la préanalyse nous a permis de donner des réponses provisoires. Il s’agit ici de quelques
ébauches de réponses qui nous aideront dans la prise de décision finale. La derniere étape a été
d’une importance capitale puisqu’elle nous a aidé a nous fixer des objectifs conformément a
notre question principale de la recherche qui est: comment les PME familiales congolaises
¢laborent leurs capacités d’anticipation. Nous nous sommes inscrit dans la ligne de (Bardin,
2001) qui soutient I’intérét de formuler les objectifs et de retenir quelques indicateurs qui seront
un viatique lors la phase finale qui consiste, pour nous, a trouver du sens au phénomeéne du

développement des capacités d’anticipation des PME familiales.
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En outre, nous avons procedé a une opération de catégorisation qui nous a été utile dans le
surlignage des types d’unités qui représentent, chacune d’elle, des ressemblances thématiques,
avec pour finalité de faire les groupements thématiques, de procéder a des comparaisons des
uns et des autres et de terminer par une discussion préliminaire. Cette approche de
catégorisation nous a donné une représentation globalisante des données brutes (Bardin, 1977)
produites par les acteurs de terrain. Apres cette opération de catégorisation, nous avons effectué
un codage libre qui s’est réalisé dans un processus de continuum, ligne par ligne, pour noter les
codes. Ces codes ont été organisés en themes descriptifs et ce, par le biais de la conjugaison des
similitudes et des points de divergences issus des entretiens menés sur le terrain aupres des
acteurs des PME familiales congolaises. Nous nous sommes ainsi inspiré des travaux de (Paillé
et Mucchielli, 2007) qui suggerent 1’exercice de transcription et 1’aptitude a notifier les codes
dans les marges du texte en vue de consolider la pratique du codage. Par le canal du codage,
nous avons retenu les segments de chague contenu ayant trait a notre theme de recherche afin
de nous assurer de la crédibilité de nos résultats. Nous avons in fine dégager les grandes
tendances thématiques du résultant des entretiens semi-directifs.

Enfin, nous avons interprété nos données qualitatives, ¢’est-a-dire, nous avons pu retenir les
concepts qui reviennent avec insistance pour attester la démarche respectée par les PME

familiales congolaises pour le développement de leurs capacités d’anticipation.

Notre interprétation est passée, en premier lieu, par la synthése compréhensive, en d’autres
termes, par le biais des éléments obtenus lors de la lecture flottante, nous sommes rentrés en
profondeur pour mieux cerner la profondeur des choses. En deuxiéme lieu, nous avons fait la
formulation pour rester dans 1’esprit de notre sujet. En troisiéme lieu, nous avons dégagé le
résultat a méme d’expliquer le fonctionnement du développement des capacités d’anticipation
au sein des PME familiales congolaises. Dans le cadre de cette interprétation, de fagon pratique,
la catégorisation a €té¢ d’un secours indispensable aux fins de permettre une lecture originale et
une analyse objective des résultats. Nous avons, en derniere instance, confronté les résultats en
vue d’obtenir une grille provisoire des résultats. Aussi, sommes-nous lancés dans un processus
de discussion pour nous inscrire dans la logique de ce que les qualitativistes appellent I’exercice
discursif qui a permis d’harmoniser nos points de vue, de consolider notre démarche et de
renforcer nos positionnements scientifiques. Pour rendre explicite la validité des données
qualitatives, fruit de notre recherche doctorale, nous avons effectué la variation des sources des
données (Interne) pour finalement réaliser la généralisation des données (Externe). Ce travail

d’analyse de données qualitatives s’est réalis¢ dans I’impartialité, la concision, I’exclusivité et
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la pertinence. Ce travail d’analyse des données a ¢té rendu possible grace au logiciel Nvivo 10.
Dans cet ordre d’idée, nous nous sommes appuyés sur les travaux de Wanlin (2007) qui
insistent sur la place de ’interprétation des résultats dans la consolidation de la fécondité du

dispositif scientifique et la corroboration des propositions théoriques ou des hypotheses.

L’interprétation associé¢e a I’inférence sont des forces qui nous ont donné la possibilité de
consolider notre travail scientifique en affirmant les réponses provisoires qui ont été émises
d’entrer de jeu. Ces deux énergies centrifuges, c¢’est-a-dire, 1’interprétation et 1’inférence ont
permis de justifier I’aspect factuel de nos propositions théoriques. Elles nous ont aussi aidé dans

la mise en place d’une analyse ordonnée.

Conclusion chapitre 5

L’enjeu de la méthodologie, dans une recherche en sciences de gestion et du management, parait
fondamental parce que la méthodologie permet aux chercheurs et aux praticiens de se
positionner et de canaliser leur démarche scientifique aux fins de collecter les données, de traiter
les informations et de proposer au giron scientifique les résultats fiables et défendables. Le
choix d’une méthodologie n’est pas seulement nécessaire, mais reste encore et demeure une
condition obligatoire pour la réussite d’'une démarche scientifique rigoureuse. Dé¢s lors, il était
de bon aloi, dans le cadre de cette recherche doctorale, d’accorder un chapitre entier a la

méthodologie de la recherche.

Ce cinquieme chapitre nous a permis de nous positionner. Ainsi, avons-nous choisi le
positionnement épistémologique interprétativiste. Ce choix n’a pour fondement la foi en un
positionnement. 1l a été, nous semble-t-il, dicté par notre theme de recherche qui a pour but de
donner du sens au phénomene du développement des capacités d’anticipation des PME
familiales congolaises. Nous sommes presque convaincus que la valorisation d’un tel sujet, bien
qu’étant exploratoire, ne peut se réaliser que par une interprétation qui a pour socle la co-

construction entre le chercheur, d’une part, et les acteurs de terrain, d’autre part.

Nous avons par voie de conséquence choisi, dans ce chapitre, notre methodologie de la
recherche. Traditionnellement, il existe deux types de méthodologies, notamment la
méthodologie qualitative et la méthodologie quantitative. Ces deux méthodologies se
rapprochent, se complétent et parfois méme se repoussent avec violence occasionnant des
débats virulents dans une atmosphere de crises acerbes. De nos jours, les scientifiques plaident
pour une conciliation ou les methodes qualitatives peuvent étre mobilisées pour expliciter les

phénomeénes pouvant étre étudiés par le biais des méthodes quantitatives. C’est la troisiéme
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voie, celle de la qualimétrie. Pourtant, dans la veine de cette recherche scientifique, nous avons
choisi la méthodologie qualitative pour mieux interpréter le fait social du développement des
capacités d’anticipation des PME familiales congolaises. Ce choix s’explique par le fait que
nous avons refusé de nous enfermer dans notre bureau ou dans notre laboratoire pour imaginer
les faits qui expliquent ce processus. Nous sommes allés sur le terrain pour toucher du doigt,
par le canal de notre expérience individuelle, la réalité vécue par les participants lorsqu’ils

mettent en pratique la démarche anticipative pour se pérenniser et préparer avec rigueur le futur.

Parmi plusieurs méthodes de collecte des données, nous avons retenu les entretiens semi-
directifs qui ont été soumis en face a face par le truchement du guide d’entretien. Bien que cela
ne soit pas un exercice facile, nous nous sommes efforcés de rester nous-mémes, de reformuler

les questions pour sonder la profondeur des informations fournies.

En derniére instance, nous avons choisi la technique de I’analyse de contenu pour analyser et
pour traiter les données qualitatives mises a notre possession. L’existence de différents types
de contenu étant presque avérée, nous nous sommes appesantis sur I’analyse de contenu
thématique pour interpréter les réponses données par les participants pendant les entretiens

semi-directifs.
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CHAPITRE 6 : PRESENTATION DU TERRAIN

Introduction du chapitre 6

Au sortir de la conférence nationale souveraine de 1990 (Essanga et Mbaloula, 2017) qui a
permis a la République du Congo de quitter I’économie dirigée au profit de I’économie de
marché, c’est-a-dire, la prédominance des entreprises privées (Lamiri, 1993) , il a été fortement
constaté une montée fulgurante des PME (Moloumba Mokango, 2020), en général, et les PME

familiales, en particulier.

L’arrivée de ce nouveau paradigme, avec son lot d’avantages et d’inconvénients, a 1’instar de
tous les changements qui accompagnent les grandes mutations nationales, a aussi humecté le
fonctionnement des administrations publiques qui, par suite logique, s’inscrit dans un sillon de

réformes importantes et soutenues des structures administratives (Giaugue et Emery, 2008).

Par ailleurs, au courant des années 60, certains auteurs rappelaient déja que la vie des
administrations publiques est non seulement visée, mais préoccupe également au plus haut
niveau les chercheurs aux fins de pallier les critiques acerbes et virulentes (Crozier, 1965) qui
ressassent et amplifient, sans langue de bois, les limites des administrations publiques (Downs,
1965) et exposent de fagon sournoise le coté profond de 1’iceberg organisationnel (Robbins et

al., 2014) des structures administratives.

Dans le domaine social, la conférence nationale souveraine a permis la floraison des structures
associatives, notamment les églises de réveil, les associations de développement, les mutuelles,
les écoles de spiritualité, les organisations non gouvernementales et bien d’autres organisations
qui ont besoin d’étre accompagnées par les sciences de gestion et du management pour leur

pérennisation.

Cette constatation prouve, a juste titre, I’intérét de la recherche universitaire congolaise qui doit
étre opérationnalisée dans les organisations en vue de permettre 1’introduction du ver
management dans le fruit organisation (Barabel et Meier, 2010), de contribuer comme
locomotive dans la consolidation du tissu économique congolais par les entreprises et
d’apporter les outils anticipatifs aux PME familiales congolaises a I’effet de les aider a s’élever

par la performance et a se pérenniser par la compétitivité.

C’est dans ce contexte que nous avons choisi, dans le cadre de cette recherche doctorale,
d’opérationnaliser notre théme de recherche sur quatre secteurs d’activités des PME familiales

de la République du Congo et plus précisément dans le secteur de la santé (il s’agit de la clinique
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privée Securex), le secteur du tourisme (il s’agit de 1’hotel Olympic Palace), le secteur de la
microfinance (il s’agit de la Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit) et le secteur de
I’agriculture (il s’agit de Santé et Nature). Dans ce sixiéme chapitre, intitulé la présentation du
terrain, les quatre PME familiales congolaises seront présentées grace a un appui nourri sur les
caractéristiques essentielles de leurs structures et de leurs fonctionnements (Marion, 1999) avec
pour finalité de donner, en derniére instance, les détails précis des acteurs de terrain qui ont été
contactés et interviewés lors de nos entretiens semi-directifs, dans le respect sacro-saint des

principes qui régissent ce genre d’exercice scientifique.

1. Présentation des cas : historique et positionnement des PME familiales étudiées

Les quatre secteurs d’activités qui ont été retenus pour mener les recherches qui constituent le
socle de notre travail doctoral font partie des domaines prioritaires qui ont été sélectionnés par
le gouvernement de la République du Congo en vue de faire sortir I’économie congolaise de sa

dépendance totale et presque totalitaire de la rente pétroliére.

1.1.Securex

Securex est dans le domaine de la santé. C’est une entreprise familiale congolaise qui a été
créée le 10 mars 1996 par son président directeur général, Jean Daniel OVAGA, médecin de
formation. La clinique est le fruit d’une observation faite par ce médecin congolais concernant
I’arrivée tardive des malades ou des soins qui entrainent des conséquences préjudiciables sur la
vie de I’étre humain. L’idée premiére, a la création de cette clinique médicale, est celle de pallier
les urgences médicales. Cet objectif majeur est atteint avec la mise en place d’un service
spécialis¢ dans I’assistance médicale des urgences (SAMU) avec une mise en application

rendue effective grace a la disponibilité des ambulances.

Située au Centre-ville Brazzaville, ouverte 24h sur 24, de nos jours, la clinique est un
¢tablissement de santé qui propose des soins de santé de qualité d’un haut niveau, ce qui lui

confére un positionnement stratégique de premier plan au niveau national et international.

Possédant une capacité d’accueil de 20 lits répartis par catégorie de chambres climatisées
communes et individuelles, par rapport a la capacité financiere de chaque patient, disposant
d’un nouveau batiment flambant neuf qui devrait consolider les capacités d’accueil, la clinique
médicale Securex fait du service d’assistance médicale d’urgence son cheval de bataille et sa

priorité des priorités.
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Situant le capital humain au cceur de son développement et surtout de sa pérennité, mobilisant
par le fait méme le management participatif dans la mise en ceuvre de ses politiques
structurantes, la clinique Securex a su résister, contre vents et marées, pour atteindre 1’un de ses
objectifs, soulager les douleurs des patients qui souffrent des maux qui minent le monde. Le
service d’assistance médicale d’urgence de la clinique Securex est dirigé par un médecin
urgentiste assisté d’une équipe assermentée d’infirmiers, possédant une formation soutenue aux

soins d’urgence et aux gestes de premiers secours.

Dans le souci majeur de consolider son positionnement stratégique, dans un environnement
hautement concurrentiel, caractérisé par une concurrence déloyale et loyale, la clinique
médicale Securex a conclu des partenariats avec 1’expertise marocaine et les compétences
indiennes pour renforcer de facon permanente les performances de ses équipes médicales dans
’utilisation de nouveaux équipements a méme de rendre plus efficace la productivité des
services de ses ressources humaines. Au niveau national, la PME familiale Securex a conclu un
autre partenariat avec I’union nationale des opérateurs congolais pour les accompagner dans le

domaine de la santé et prendre soin, sur le plan médical, de leurs salariés.

Dans le cadre de son positionnement stratégique et dominé par la volonté majeure de servir la
population du Congo profond, la PME familiale Securex s’est lancée dans un processus de
croissance basée sur une stratégie de spécialisation. A cet effet, de nos jours, une autre clinique
disposant des mémes atouts, en termes du capital humain, du plateau technique et des mesures
d’accompagnement vient de voir le jour a Ouesso, dans le département de la Sangha et plus
précisément dans la partie septentrionale de la République du Congo. Cette stratégie de
croissance devrait suivre son cours dans les années a venir, dans d’autres départements du

Congo.

Par son ancienneté et par son expérience capitalisée, la clinique médicale Securex est citée
parmi les leaders des cliniques médicales en République du Congo et demeure le leader des
PME familiales du secteur médical en terre congolaise. La PME familiale Clinique Securex
propose a la population congolaise et internationale les produits ainsi qu’il suit

I’hospitalisation, la médecine générale, la médecine spécialisée, 1’imagerie, le service

d’assistance médicale d’urgence et I’évacuation sanitaire.

Aux dernieres nouvelles et dans le dessein de fidéliser sa clientele, de plus en plus exigeante,

la PME familiale congolaise Securex vient de penser a sa patientéle en mettant a sa disposition
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des équipements trés haute technologie ophtalmologique permettant la fixation du diagnostic

par la preuve.

En définitive, la clinique Securex fait partie du secteur de la santé. A ce secteur, nous avons
voulu accorder un intérét particulier au secteur du tourisme qui occupe une place prépondérante
dans le plan national de développement. A cet effet, nous avons étudier, dans le cadre de cette

recherche, 1’hotel Olympic Palace.

1.2.0lympic Palace

Olympic Palace est dans le domaine du tourisme. Sa vie actuelle en tant qu’entreprise familiale
remonte a juillet 1998, a la sortie de la guerre fratricide qu’a connue la République du Congo,
le 5 juin 1997. Sous la direction de son président directeur général, monsieur Rhian TALAL,

de nationalité libanaise, Olympic Palace est une référence en la matiere.

Avec pour premier Directeur général, monsieur Landry NGANGA, de nationalité congolaise,
Olympic Palace continue a valoriser une culture hotelliére basée sur la production des services

de qualité pour rester dans la vision déja existante a 1’ére du premier président de la République
du Congo, monsieur Fulbert YOULOU.

Situé en plein centre-ville de Brazzaville, non loin du Centre Hospitalier Universitaire (CHU)
Brazzaville, cette entreprise familiale est un hétel cing étoiles qui a toujours été parmi les
leaders de son secteur d’activité. Ayant été le premier hotel a ouvrir ses portes au sortir de la
guerre de 1997, Olympic Palace bénéficie jusqu’aujourd’hui d’un rayonnement remarquable et

d’un positionnement compétitif de premier plan.

Dominé par un management situationnel qui fait le juste dosage entre 1’approche directive et
I’approche participative, disposant d’une équipe dynamique préte a mettre la main a ’étrier
pour atteindre ses objectifs, Olympic palace situe le capital humain au cceur de sa pérennité et

la considére comme sa premiére matiére productive.

La vision du directeur général est de produire le service haut de gamme aux fins de conserver
le leadership de 1’hoétel et de continuer a servir de fagon professionnelle la clientéle congolaise
et internationale de passage dans ses murs. Au fil du temps, le potentiel humain de 1’hotel
Olympic Palace s’est forgé une attitude d’acier et une logique managériale qui s’appuient sur

le principe « travailler plus pour garder la place des premiers ».

Disposant d’une aire géographique imposante et agréable a voir, Olympic Palace est constitué

de cinquante-quatre chambres confort, trois suites prestige, une majestueuse suite executive, un
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restaurant gastronomique, un restaurant oriental, un snack bar, une terrasse Garden, des salles
de réunion, un room service, une piscine, une sauna un fitness, des massages thailandais, une

location de voiture, une boutique de fleurs et un banquet cocktails.

Les chambres confort offrent chacune une superficie de 30m2. Elles sont idéalement equipées
avec un verrou a carte magnétique et judas sur la porte, un air conditionné, un coffre-fort a
verrou numérique, mini bar, télévision a écran plat avec chaines par satellite, une salle de bain
avec baignoire ou douche avec jet balnéo, un miroir de beauté, seche-cheveux, peignoir,
confortables canapés et/ou fauteuils, des larges pandémies, une excellente literie avec lit King
size, un coin bureau, internet, acces wifi, un téléphone, une terrasse avec vue sur la piscine ou

le jardin.

La suite prestige fait bénéficier d’un espace double de vie avec un beau salon. Elle est équipée
d’une télévision a écran plat et d’un téléphone supplémentaire. Son décor est sobre et classique
aux couleurs chatoyantes. La suite est un produit de qualité qui est proposé aux clients de toute
couche sociale pouvant assumer sa consommation. A cette suite prestige, il faut ajouter la suite
exécutive qui est composée d’un beau salon et d’une salle a manger encadrés de panneaux de
bois. Par ailleurs, des portes coulissantes en bois permettent de séparer I’espace a vivre de jour
de DI’espace de nuit. Elle est équipée d’une télévision a écran plat et d’un téléphone

supplémentaire. Son décor aux couleurs chaudes est particulierement élégant.

Une premiere restauration propose une cuisine raffinée et soignée avec des plats
gastronomiques de spécialités francaises et congolaises. Une deuxiéme restauration propose des
spécialités libanaises et marocaines. Une troisieme restauration propose des spécialités de
grillades, de taps et de pizzas. Le snack bar est un espace de rendez-vous privilégié et
incontournable pour les résidents de I’hdtel et ceux de I’extérieur désireux de passer des

moments agréables et inoubliables.

La terrasse Garden est 1’une des piéces maitresses de 1’identité de la PME familiale, Olympic
Palace. Elle relie les trois restaurants de I’hotel, dans un écrin de verdure. Les salles de réunion
sont aménagées en fonction des exigences du client. La premiére salle a une capacité de vingt
places. La seconde salle est sonorisée et équipée d’un vidéo projecteur, flip chart et bureautique
a la demande. Le room service a pour vocation de faire le service de chambre de fagon continue
en vue de mettre les clients dans de bonnes conditions. La piscine permet aux clients de 1’hotel
et ceux qui viennent de I’extérieur de venir se détendre pour lire un livre, siroter un cocktail et

se baigner en toute tranquillité.
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Le fitness, sauna et massages thailandais sont constitués d’une salle de remise en forme, d’un

jacuzzi, de deux saunas et d’un espace de massage thailandais.

La location de voiture permet de louer un véhicule avec chauffeur. A cet effet, plusieurs
véhicules sont mis a la disposition des clients selon les besoins et les disponibilités. La boutique
de fleurs est tres utile pour les événements ou simplement pour le plaisir d’offrir ou de se faire
plaisir. La boutique comprend une variété de plantes en pots ainsi que des végétaux en
provenance d’Europe et du Kenya. Les banquets cocktails permettent d’adapter les prestations
et les services de 1’hotel. Outre cette gamme de produits, Olympic Palace dispose également
d’un espace traiteur mis a la disposition des clients internes ou externes pour les banquets ou

les fétes a I’intérieur ou a I’extérieur de I’hotel. Sans étre exhaustif, ce traiteur comprend :

- buffets froids ou chauds ;

- lunch ou brunch;

- cocktails ou cocktails dinatoires ;

- repas complet avec un grand choix de menus ;
- repas spéciaux pour les mariages ;

- repas de banquets ;

- méchouis porcelet rotis.

En dépit des aléas de toute nature, impulsés par des crises économique, sanitaire, politique,
sans oublier la concurrence acerbe, déloyale et loyale, la PME familiale Olympic Palace
s’inscrit dans une logique de compétitivité par I’excellence. L’hotel Olympic Palace
continue a pérenniser sa culture du management de la qualité pour satisfaire sa clientele,

garder son image de marque ainsi que son positionnement par le haut.

Somme toute, cette partie a présenté I’hotel Olympic Palace qui est 'un des fleurons de son
domaine d’activité. A cet effet, pour mieux étoffer notre recherche, nous avons estimé étudier

une entreprise ceuvrant dans le secteur de la microfinance.

1.3.Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit

La République du Congo s’est trouvée pendant plusieurs années dans de bonnes conditions
financieres. En effet, I’augmentation des revenus issus du secteur pétrolier, conséquence de
I’affermissement des cours pétroliers et de la hausse de la production a augmenté les revenus
de I’Etat et entrainé un regain d’activités au niveau de 1’économie nationale. Profitant de cet

état de prospérité exceptionnelle, le Gouvernement, s’ inspirant du projet de société du Président
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de la République s’est fixé comme objectif stratégique : « Congo, pays émergent a I’horizon
2025 ». Plusieurs initiatives vont découler de cette vision, notamment 1’élaboration d’un Plan
National de Développement (PND) et d’un Document Stratégique de Réduction de la Pauvreté
(DSRP), nouvelle génération. Ce dynamisme de 1’économie nationale s’est traduit aussi par le
développement du secteur des services financiers, particulierement les transferts de fonds au

niveau national et international.

Pour intensifier cette dynamique, le Gouvernement s’est engagé dans un programme de
développement des infrastructures, appui aux secteurs moteurs de la croissance. Ces
infrastructures sont concentrées essentiellement dans les domaines des transports (routes,
chemin de fer, ports, aéroports), de 1’énergie et de I’eau, de nouvelles technologies de
I’information et de la communication (NTIC). Toutes ces actions auront pour conséquence le

développement du transport des personnes et des biens.

Le Congo a opté pour le libéralisme économique afin de créer la richesse, résoudre le probleme
épineux du chomage, augmenter les ressources financiéres de I’Etat et résoudre les problémes
fondamentaux des populations. Le désengagement du Gouvernement vis-a-vis du secteur privé
en garantissant le bon fonctionnement du systéme économique, en créant des espaces
concurrentiels et incitatifs a I’investissement, en améliorant 1’environnement institutionnel,
fiscal, financier, réglementaire et judiciaire, donne un réle moteur au secteur privé pour la
croissance et la création des richesses. C’est dans cet environnement que la Caisse Congolaise
d’Epargne et de Crédit se développe depuis 2005 et contribue au développement économique

et social du Congo.

PME familiale, créée et dirigée par son propriétaire, monsieur Noél Blaise EKOUEREBAYE,
de nationalité¢ Congolaise, la Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit est considérée par ses
concurrents comme un challenger sérieux qui fait de la proximité sa stratégie opérationnelle,
alors que la stratégie de diversification hybride est développée comme stratégie globale de
I’entreprise. Dans un environnement hautement concurrentiel, comme celui de la République
du Congo, le propriétaire de la Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit s’arroge le privilege
de consolider le style de délégation, méme si, dans une certaine mesure, le management
situationnel est développé au prorata de I’ancienneté et du degré de conscience de ses
collaborateurs. Par le style délégatif qu’elle met en mouvement, la PME familiale Caisse
Congolaise d’Epargne et de Crédit situe, sans nul doute, les ressources humaines au cceur de sa
croissance. Les ressources humaines sont pour cette entreprise un pilier qui contribue a son

rayonnement au niveau national. C’est pour cette raison que ces derniéres années, 1’entreprise
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s’est lancée dans une démarche visant a valoriser le capital humain jeune, fraichement sorti des
écoles de gestion et de management de la place.

Coopération de microfinance de premiere catégorie, ayant pour vision de faire autrement la
microfinance en République du Congo, la Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit est agréee
par I’Autorité Monétaire, le 15 novembre 2007, sous le N°7252/MEFB-CAB, apres avis
conforme de la COBAC N° D-2007/018. Son objet social est de faciliter pour son compte ou le
compte de tiers toutes sorte d’opérations Financieres, commerciales tant en république du
Congo qu’a I’étranger, assurer les transferts de fonds sur le réseau national et international ainsi
que toutes opérations de change manuel, rechercher pour le compte des tiers des financements
aupres des organismes de financement, faire le convoyage des fonds et assurer une chaine de
solidarité par divers types d’appui, d’opérations, de concours propre a promouvoir la prospérité
et I’épanouissement tant Financiére que sociale.

Situé non loin de I’aéroport international de Maya Maya Brazzaville, plus précisément au 2268
avenue Loutassi, a coté de la station Total du quartier dix maisons, la PME familiale la Caisse
Congolaise d’Epargne et de Crédit propose les services tels que I’ouverture de comptes
(Courant et Epargne), la domiciliation des salaires, le dépdt a terme, 1’assurance maladie, le
transfert des fonds et les changes des devises. Par ailleurs, dominée par la volonté manifeste de
s’inscrire dans un processus d’expansion de ses activites, la Caisse Congolaise d’Epargne et de
Crédit s’est dotée d’un manuel de procédures administratives, opérationnelles, financiéres et
comptables.

Pour donner une dimension évolutive au manuel de procédures de la Caisse Congolaise
d’Epargne et de Crédit, les mécanismes de mise a jour des procédures est prévu. A cet effet, les
motifs suivants peuvent motiver la mise a jour permanente du document :

Du point de vue de sa croissance au niveau national, la Caisse Congolaise d’Epargne et de
Crédit dispose de deux agences. La premiere agence se situe au niveau du quartier Ouenzé alors
que la seconde agence implantée dans le quartier de Bacongo. Cette stratégie de croissance, en
gardant sa dimension de la diversification hybride, devrait se pérenniser avec I’implantation de
deux autres agences a Pointe-Noire et a Dolisie, dans la partie sud de la République du Congo.
En conclusion le réle de la microfinance est de soutenir les PME qui ne peuvent pas bénéficier
des crédits bancaires. A ce titre, aprés avoir présenté une microfinance, nous avons estimé
analyser en profondeur les activités de la PME Santé et nature qui est dans le secteur de

I’agriculture.
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1.4.Santé et Nature

Sante et nature est une PME familiale, ceuvrant dans le domaine de 1’agriculture avec pour point
d’ancrage la transformation agroalimentaire. Cette entreprise fabrique les produits alimentaires
qui renferment les vertus thérapeutiques. Créée par une jeune propriéetaire, madame Diane
BANTSIMBA MAVOUNGOU, finaliste en sciences et technologie alimentaire, 1’entreprise
familiale Santé et Nature propose sur le marché congolais des produits bio ayant des vertus
thérapeutiques.

Au départ, I’entreprise familiale Santé et Nature a constaté que I’alimentation du peuple
congolais est trés pauvre, parce qu’elle est dominée par des produits congelés de trés mauvaise
qualité ; ce qui rend le peuple congolais vulnérables aux maladies. Dans cette optique, les
produits proposés par I’entreprise familiale Santé et Nature ont pour vocation d’aider sa
population cible a pallier les maux dont elle souffre. Dans ce sens, Santé et Nature se présente
comme un partenaire idéal pour faire face aux maux qui résultent de la consommation des
produits congelés qui ne cessent d’inonder le marché congolais.

Avec une expérience de dix (10) ans, parce que lancée en 2013, la PME familiale Santé et
Nature revét un caractére particulier. Avec un management de proximité qui integre les élans
du maternalisme et surtout du management au féminin, cette PME familiale situe ses ressources
humaines au cceur de son développement. Une observation participante des activités laisse
penser a une équipe dynamique soudée qui conjugue ses énergies pour atteindre un objectif
commun.

Disposant des terrains pour pratiquer de 1’agriculture et possédant une vingtaine de petits
équipements semi-modernes de transformation des produits agroalimentaires, la PME familiale
Santé et Nature connait un succes au niveau national et se projette de se positionner dans le
marché sous régional.

Située au 1546 rue Ngamaba, Makelekele, Matour, dans les encablures de la corniche de
Brazzaville et non loin de I’église protestante du quartier Makelekele, Santé et Nature exerce
dans un environnement hautement concurrentiel. Face aux problémes d’adaptation aux normes
de fabrication des produits agroalimentaires se trouve dans 1’'urgence de moderniser son process
de production en vue de satisfaire les besoins de sa clientele. Dans cette perspective, I’autre défi
de I’entreprise est celui d’améliorer les procédures de controle afin de garantir la qualité des
produits fabriqués. En cela, cette modernisation nécessite, d’une part, le renforcement de la
gamme d’équipement de production actuelle, d’autre part, le remplacement de certaines

machines devenues obsoletes et qui posent un probléme de rendement. Santé et Nature cultive,
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fabrique et commercialise les produits tels que poudre de moringa, graine de moringa, sirop
antivirale de moringa, graine de sésame, savon moringa, savon soin de visage et peaux grasses,
the multi moringa, the éradicateur moringa, huile de massage moringa, huile de ricin, huile de
morenga, teinture mere, jus de gingembre au citron, jus de gingembre non sucré, huile de
courge, moelle de beeuf, etc.

Actuellement, les produits de I’entreprise sont commercialisés sur le marché de Brazzaville,
sont envoyés a Pointe Noire, la capitale économique, et a I’intérieur de la République du Congo.
Disposant d’une boutique commerciale au quartier Plateaux de 15 ans et quatre points de vente
notamment au rond-point Koulounda, vers le parquet de Brazzaville, en face du college
d’enseignement général de la Paix et a Congo pharmacie, la PME familiale Santé et Nature est
considérée comme un leader de son secteur d’activité grace a sa forte pénétration de marché.
Avec un capital humain qui travaille de 8h a 17h, les activités au sein de cette PME familiale
commence par 1’achat de la mati¢re premicre, le tri et le nettoyage qui se fait en parallele avec
le nettoyage des machines. Tout au long du cycle de process, les produits passent par différentes
phases de contrdle par I’entreprise pour garantir la qualité et continuer a se pérenniser dans un
monde exigeant.

Disposant d’une technologie appréciable tout en accordant un intérét particulier a la
communication média et hors média, la PME familiale Santé et Nature posséde une attestation
d’agrément dont la validité est de dix ans et délivrée par le ministére de I’ Agriculture, de

I’Elevage et de la Péche.

2. Structure et fonctionnement des entreprises étudiées

Les points de vue des auteurs différent quant a la conception qu’ils ont du concept de structure.
Chaque auteur essaie, suivant son positionnement épistémologique, mais surtout suivant son
domaine d’intervention et sa discipline, a donner une orientation particuliére a la notion de
structure. A titre d’illustration, les travaux de (Kirman et Gérard-Varet, 1999) affirment que les
réflexions des économistes au sujet du concept de structure différent profondément de celles
des chercheurs des autres disciplines et notamment celles des sciences sociales. S’appuyant sur
ce raisonnement cohérent et bien qu’il ne soit pas facile de proposer une définition du concept
de structure qui puisse faire I'unanimité des chercheurs, les travaux de Moloumba Mokango,
2020) considérent la structure comme une armure sur laquelle repose le fonctionnement d’une
organisation. Dans cette optique, la structure est non seulement le soubassement d’une
organisation, mais également I’épine dorsale des entreprises. En prenant en compte ce

raisonnement, 1’entreprise n’est pas considérée ici comme une unité de production visant a
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proposer sur un marché spécifique les biens et des services de qualité pour faire un retour sur
investissement, mais aussi comme toute entité qui vise a satisfaire les besoins des populations
dans le secteur marchand et non marchand. Dans les deux cas, autrement dit, dans le secteur
marchand et dans le secteur non marchand, deux variables peuvent constituer le socle d’une
structure organisationnelle. En effet, les travaux de (Leray, 1999), évoquant ces deux variables
soutiennent que la structuration d’une organisation, en s’appuyant sur sa dimension
configurationnelle, se fonde sur le c6té entrepreneurial du manager, en d’autres termes, cela
signifie que la structure est batie sur la personnalité du dirigeant. La seconde variable peut étre
la suite logique d’une élaboration structurelle réfléchie basée sur la forme fonctionnelle qui
prend en compte les grandes fonctions utiles a la mise en ceuvre de la politique organisationnelle

impulsée par le top management de I’organisation.

Dans les lignes qui suivent, nous allons présenter la structure et le fonctionnement de chaque

PME familiale étudiée.

2.1.Structure et fonctionnement de Securex

La structure de la PME familiale Securex est de type fonctionnel. Comme tout organigramme,
c’est-a-dire, I’ensemble des fonctions et des liens qui déterminent de fagon formelle les
attributions que chaque direction ou service de 1’organisation est appelé a accomplir et les
procédures de collaboration entre ces mémes services, la structure fonctionnelle de Securex
opte pour une approche qui consiste a déléguer a chaque direction ou chaque service des
responsabilités en vue de les aider & mieux assumer leurs fonctions. Pour atteindre cet objectif,
les combinaisons, en termes de coordination, permettent une hiérarchisation des actions et une

cohésion des activités de différents services ou directions centrales.

Cette structure fonctionnelle de Securex est découpée de facon horizontale assortie des
fonctions de base et des fonctions de support. Le choix de la structure fonctionnelle vise
essentiellement a permettre aux acteurs organisationnels d’atteindre les objectifs dans les délais
tout en gardant la dimension profonde de toute organisation qui est celle de produire les services

et les biens de qualité dans le cadre de la performance organisationnelle.

Deux normes orientent le fonctionnement de la structure de la PME familiale Securex. La
premiére norme est celle des unités qui disposent des codts contrblables et la seconde norme
est celle qui consiste a rendre plus flexibles les liens de differents services pour renforcer les

capacités manageriales de chaque direction ou de chaque service.
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Par ailleurs, en tenant compte des échanges que nous avons eus avec le staff technique de la
PME familiale Securex, cet organigramme est dans une logique évolutive. Au début, cette
structure a été une structure en soleil. Ensuite, la structure en soleil s’est transformée en
structure fonctionnelle simple. Celle qui se présente actuellement tant vers la dimension évoluée
de la structure. Cette évolution peut expliquer, dans une certaine mesure, les phases de
développement de I’entreprise. En effet, au début, toutes les décisions étaient centrées sur le
propriétaire de la PME familiale Securex. La vie de ’entreprise dépendait finalement des
compétences du propriétaire. La vision de I’entreprise n’était pas encore intériorisée par les
autres acteurs de ’entreprise. Le manager propriétaire étant imprégné par la volonté profonde
de faire atteindre les objectifs dans les délais n’a pas d’autres choix que d’assumer toute la
responsabilit¢ de l’entreprise. Il est au centre des communications et des décisions de
I’entreprise. Les collaborateurs ont le pouvoir de proposition tandis que le propriétaire a le

pouvoir de décision. Cet organigramme de I’entreprise a existé au lancement de I’entreprise.

Le deuxi¢me stade de cette structure a été son passage vers sa dimension d’organigramme
fonctionnel simple. A ce niveau, le propriétaire ayant constaté 1’intériorisation des procédures
de fonctionnement par les acteurs qui ne sont autres que ses collaborateurs, est passé sur la
structure simple. L’organigramme a commencé a s’appuyer sur les principes de spécialisation
et de formalisation pour rendre claire, limpide et surtout explicite la délégation de certaines
fonctions de support. Les managers de chaque fonction commencent a étre responsabilisés. Le
manager propriétaire délégue certaines taches pour se concentrer sur la vision de 1’entreprise.
Les procédures de travail ont commencé a prendre forme. Pendant cette période, la PME
familiale Securex atteint son niveau de croissance et commence a se positionner autrement dans

son champ d’action.

La structure actuelle de la PME familiale Securex a atteint sa maturité, & en croire les acteurs
interviewés. Cette structure est celle dite évoluée. Toutefois, bien qu’elle soit évoluée, elle n’a
pas influencé la vocation de la PME Securex qui est celle de soigner les malades dans les délais
en leur proposant des services de qualité. Dans le cadre de cette structure, certaines directions
tendent vers leur autonomie en termes de processus décisionnel. Il s’agit de la direction des

affaires médicales et de la direction administrative et financiére.

En dehors de la direction générale, la structure de Securex comprend deux directions centrales,
notamment la direction administrative et financiere et la direction des affaires médicales. Ces

deux directions sont constituees des services et des sections tels que le service administratif et
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juridique, le service facturation, le service comptabilité, la section caisse, le service de la

surveillance et la section des médecins.

En définitive, la structure d’une organisation a pour finalité¢ de permettre le fonctionnement de
cette derniére. La structure de la PME Securex contribue a la consolidation de son
positionnement dans son secteur d’activité. A cet effet, dans une démarche rationnelle, nous

allons présenter la structure et le fonctionnement de 1’hotel Olympic Palace.

2.2.Structure et fonctionnement d’Olympic Palace

La structure d’une PME familiale Olympic Palace est considérée comme un systéme qui a pour
vocation d’étudier et d’analyser les données en provenance de 1’environnement extérieur de
I’entreprise aux fins de prendre des décisions audacieuses et courageuses a méme d’orienter les
stratégies et les politiques de I’entreprise dans ce méme environnement. Dans cet ordre d’idée,
la performance et la compétitivité d’une PME Olympic Palace reposent fondamentalement sur
sa capacité de concevoir une structure capable de collecter des informations de qualité et au bon
moment en vue de prendre des dispositions tot, avant qu’il ne soit tard. Cette structure est
indispensable et permet d’allouer les ressources humaines nécessaires, les ressources
financieres adéquates et les procédures organisationnelles correspondant aux réalités
environnementales qui s’imposent avec acuité. Ces ressources qui peuvent étre humaines,
financieres, matérielles et immatérielles sont combinées pour permettre d’atteindre non
seulement les objectifs de fagon efficiente, mais également d’aboutir a des résultats optimums
pour I’efficacité de I’entreprise. Dans le cadre de ces composantes qui doivent étre prises en
compte, la structure d’Olympic Palace prend en compte la problématique de la culture
organisationnelle qui est elle-méme le reflet de la culture nationale. Dans cet ordre d’idée, il
serait illusoire de considérer la structure d’Olympic Palace comme tout simplement un moyen
qui permet a 1’organisation de faire un retour sur investissement, mais contribue également a

aider a la cohésion sociale et environnementale.

A ce titre, toute entreprise, qu’elle soit grande ou petite dispose d’une structure
organisationnelle. L hotel Olympic Palace ne fait nullement exception. Elle dispose d’une
structure hybride qui fait le juste dosage entre la structure fonctionnelle et la structure
divisionnelle. En observant I’organigramme présenté par la direction des ressources humaines,
on peut aisément constater qu’il existe des directions centrales sous 1’autorité de la direction
génerale, et ces directions centrales sont constituees des services et des sections. Cette

caractéristique est I’expression d’une structure fonctionnelle.

199



Toutefois, les fleches ne permettent pas une relation étroite entre les directions centrales. Cela
peut donner I’impression d’une structure divisionnelle ou chaque direction centrale fonctionne
de fagcon indépendante avec le capital humain sous sa responsabilité ; ce qui peut exprimer le
manque de communication entre les services et les sections d’une direction a une autre. Cet
aspect hybride intégre, dans son fonctionnement, la complexité qui est souvent observée dans
la vie des PME familiales. Ce degré de complexité est visible dans la PME familiale Olympic
Palace par :

= Pincertitude qu’il faut maitriser pour permettre la pérennisation de I’entreprise, car
I’incertitude a un impact considérable sur les taches réalisées dans I’entreprise ;

» Jadiversité des tAches qui s’explique par la nécessité de satisfaire la clientéle. Il existe,
en cela, plus de taches urgentes et moins de taches prioritaires ;

* J’autonomie de chaque direction dans I’atteinte des objectifs qui conduit plus a la
dimension corporatiste au détriment de 1’intérét général qui caractérise le

fonctionnement effectif de toutes les organisations performantes.

A cet effet, la structure de la PME familiale Olympic Palace comprend quatre directions qui
sont la direction d’exploitation, la direction des ressources humaines, la direction technique, la
direction administrative et financiére. Ces directions fonctionnent toutes pour doper la

performance organisationnelle en vue de stimuler une production optimale de I’entreprise.

Au regard de ce qui précede, il sied de noter que les quatre directions de 1’hdtel Olympic Palace
regorgent des services et des sections qui font de 1’organigramme de 1’entreprise une structure
dynamique et plurielle qui apporte son soutien incontestable a la compétitivité de la PME

familiale dans son secteur d’activité.

Apres cette breve présentation de la structure organisationnelle de cette PME familiale, nous
allons procéder a rendre explicite la structure et le fonctionnement de la Caisse Congolaise

d’Epargne et de Crédit.

2.3.Structure et fonctionnement de la Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit

Au-dela de la littérature managériale explicite concernant le débat qui existe entre la stratégie
et la structure dans le fonctionnement d’une entreprise, les travaux de Lakhal et Limam (2000)
confirment, a juste titre, qu’il existe un lien viscéral et presque charnel entre la stratégie et la
structure d’une entreprise. La stratégie, considérée comme le fait de choisir un domaine

d’activité ou I’entreprise compte étre présente et de mobiliser les moyens nécessaires aux fins
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de permettre a I’entreprise de se maintenir, de croitre et de se pérenniser (Strategor, 1997) est
le premier ¢lément qui existe dans la vie d’une entreprise. Toutefois, la structure est non
seulement la clé de voute, mais également 1’ossature sur laquelle repose la vie de I’entreprise.
C’est la structure qui permet la mise en ceuvre d’une stratégie dans une entreprise. Dans ce sens,

bien que la stratégie soit premiére, elle reste déterminée par la structure.

Allant dans le méme sens, les travaux de Geisler (1993) soutiennent que la structure
organisationnelle dispose des capacités doubles pouvant permettre, d une part, la mise en ceuvre
d’une stratégie et, d’autre part, elle recéle des énergies négatives susceptibles de freiner les
tendances stratégiques d’une entreprise. Dans cet ordre d’idée, la structure est en méme temps
le creuset qui peut faire disparaitre des approches vermoulues et un grenier qui regorge des
capacités profondes des sujets pensants qui occupent des fonctions stratégiques faites pour
ordonnancer la coordination organisationnelle. Cela confirme 1’hypothése d’un lien étroit qui
existe entre la stratégie et la structure ainsi que 1’idée d’un rapprochement entre les attitudes
stratégiques induites et les attitudes stratégiques autonomes qui ont pour leviers des acteurs

organisationnels de 1’entreprise.

En cela, le choix d’une structure peut déterminer la stratégie mobilisée. A titre d’illustration,
lorsque la PME familiale opte pour une stratégie de spécialisation, c’est-a-dire, qu’elle décide
de se focaliser sur ce qu’elle sait faire et aura tendance a choisir la structure fonctionnelle ;
tandis que lorsque cette méme PME opte pour une stratégie de diversification, c’est-a-dire,
qu’elle pense qu’il ne faut pas mettre tous les ceufs dans un méme panier, elle aura tendance a

s’orienter vers la structure divisionnelle (Williamson, 1975).

Cette clarification améne progressivement vers une autre compréhension de la place que doit
occuper une structure dans une PME familiale congolaise. A cet effet, la structure ne saurait
étre réduite a une simple mise en ceuvre de la stratégie dans une entreprise. Elle bénéficie non
seulement d’un positionnement stratégique dans la vie organisationnelle, mais demeure
également un axe majeur de la performance de la PME familiale. A ce titre, sa conception ne
devrait pas étre le fruit d’une réflexion légere, expression d’une précipitation qui caractérise
certains propriétaires, mais une réflexion profonde qui caractérise la volonté manifeste de batir

la PME familiale sur un rocher capable de résister d’année en année.
p

C’est dans ce contexte qu’a été congu I’organigramme de la Caisse Congolaise d’Epargne et de
Crédit. Son analyse laisse croire qu’il s’agit d’une structure divisionnelle. Ce choix s’explique

par la nécessité de mettre les managers devant leurs responsabilités, en prenant des décisions
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pour l’intérét général et non pour des mobiles égoistes. Cet organigramme permet de
coordonner les activités d’une diversification hybride qui est valorisée au sein de la Caisse
Congolaise d’Epargne et de Crédit. Par cette structure, la Caisse Congolaise d’Epargne et de
Crédit essaie de dompter son environnement financier au lieu de se laisser infliger des sanctions
séveres par des tendances environnementales impulsées par une concurrence acerbe. Le choix
de cette structure, assortie d’une équipe dynamique, jeune, préte a en découdre avec les
concurrents du secteur pour se repositionner autrement et dominer le marché congolais, est
I’expression qui vise a satisfaire un besoin spécifique des clients : étre servi dans les délais les
biens et les services de qualité. Dans le cadre de cette structure, I’efficacité et la performance
organisationnelles reposent finalement sur les chefs de départements qui sont au rang de
responsables sous la direction des deux managers de p6les qui suppléent le directeur général de

la Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit.

Du point de vue du fonctionnement, la structure de la Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit
comprend la direction générale, les péles, les départements, les services et les agences. La
direction générale est dirigée par un directeur général, les pbles par des managers, les

départements par les chefs de service et les agences par les chefs d’agence.

En somme, apres avoir présenté les structures et le fonctionnement des trois PME, nous allons

boucler cette section par la présentation de la PME familiale, Santé et Nature.

2.4.Structure et fonctionnement de Santé et Nature

L’observation de la structure de la PME familiale Santé et Nature donne une impression nette
et précise du fonctionnement de cette entreprise. Cette structure est hiérarchique. Toutefois,
dans le fonctionnement de I’entreprise, I’on peut aisément constater une approche participative
dans le sens ou les propositions sont faites par les collaborateurs afin de permettre a la
présidente de prendre une décision qui tienne compte de 1’intérét général de I’entreprise.

La structure de ’entreprise Santé et Nature intégre la démarche traditionnelle des quatre
grandes fonctions qui sont la fonction production, la fonction administration (encore appelée le
secretariat genéral dans le cadre de cet organigramme), la fonction comptabilité qui est aussi
appelée trésorerie et la fonction commerciale. Ces grandes fonctions conférent a 1’entreprise
son identité, elles permettent a cette derniere de résister aux grands changements qui frappent
ce secteur a la sortie de la crise sanitaire de Corona Virus et la mettent sur orbite par les
caractéristiques intrinséques qui définissent les possibilités et les limites d’une organisation en

temps de turbulence.
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Les divisions horizontales (discussions, échanges lors des réunions des collaborateurs) et
verticales (prise de décisions par la propriétaire) ont pour finalité de renforcer le processus
technologique mis en exergue dans le cadre du management de la qualité que 1’entreprise ne
cesse de considérer comme 1’une de ses valeurs ajoutées. Il s’agit, en réalité, des procédures qui
ne sont pas encore formalisées, parce que n’existant pas dans un manuel de procédures, mais
bien maitrisees et appliquées par le service production qui s’occupe de la fabrication des
produits de la PME familiale Santé et Nature.

La structure de I’entreprise Santé et Nature n’a nullement la prétention de présenter le
fonctionnement idéal d’une PME familiale. Elle vise tout simplement a aider ses ressources
humaines dans leur efficacité, dans un secteur en plein essor, surtout en profonde expansion,
aux ramifications multiples et aux réseaux organisationnels maitrisés et non maitrisés.
Drailleurs, cette efficacité n’est plus a démontrer. En effet, elle permet a la PME familiale Santé
et Nature d’atteindre un niveau trés élevé dans 1’atteinte des objectifs dans les délais. Cela est
impulsé non seulement par une rigueur interne et un environnement pourtant concurrentiel,
mais également propice a son applicabilité.

La réussite de cette structure s’explique aussi par une politique de développement des
compétences qui est mise en pratique par la propriétaire de I’entreprise. Tenant compte des
points forts et des points faibles de chacun de ses collaborateurs qu’elle connait
personnellement, la politique de développement des compétences encourage 1’établissement a
organiser des formations a la carte propres a chaque collaborateur pour leur permettre de se
développer, d’exceller dans la réalisation de leurs activités et surtout de considérer leur réussite
professionnelle comme un processus continu d’apprentissage.

Au fait, la structure organisationnelle de la PME familiale Santé et Nature conduit ses
ressources humaines a un panorama qui ne donne pas tous les détails de fonctionnement
pouvant permettre d’atteindre les résultats escomptés avec efficience, mais propose les grandes
tendances qui nécessitent parfois des ajustements mineurs pour rendre le fonctionnement
meilleur et exempté de toutes considérations déviantes. Dans cette logique qui peut paraitre
rationnelle, tous les efforts se concentrent sur le perfectionnement du capital humain et le
privilége est plus donné a la consolidation des compétences qui ne sont plus considérées comme
des fins en soi par la propriétaire de ’entreprise familiale Santé et Nature, mais comme des
réponses a des exigences stratégiques pour la survie de I’entreprise. C’est dans ce sens que
fonctionne la structure organisationnelle de 1’entreprise Santé et Nature.

Toutefois, cette structure peut présenter quelques limites. En effet, par sa conception et son

fonctionnement, seule la propriétaire de 1’entreprise peut avoir une vue d’ensemble de son
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fonctionnement. Pour pallier cela, elle doit se considérer comme un capitaine de bateau qui
dispose d’atouts a méme de stimuler et de motiver ses collaborateurs pour qu’ils s’imprégnent
de la vision de I’entreprise, qu’ils adhérent a sa vision sans qu’il y ait des sanctions formelles
et informelles.

Aussi, faut-il rappeler, que les fonctions de la structure de I’entreprise familiale Santé et Nature
sont vraiment interdépendantes. Chaque fonction est liée a 1’autre. Dans cet ordre d’idée, le
moindre changement dans une fonction peut déstabiliser profondément le circuit du
fonctionnement de toute 1’entreprise. C’est pour cette raison que la cohésion sociale et la
communication entre les ressources humaines de chaque fonction sont indispensables.

Cela étant, la structure de I’entreprise familiale Santé et Nature est constituée d’une présidence
a laquelle est rattachée la vice-présidence, d’un secrétariat général, de la direction production,
de la direction de la trésorerie et de la direction commerciale.

Cette structure est en nette progression. En dépit de ses capacités a positionner la PME familiale
Santé et Nature comme leader de son secteur d’activité, elle pourrait finalement fonctionner
avec les possibilités de nomination des directeurs pour gérer les deux grandes directions,
notamment la direction commerciale et la direction production assortie des responsables qui

pourraient s’occuper des services.

3. Présentation et caractéristiques des acteurs interviewés

Dans le cadre de cette section, nous allons présenter les acteurs qui ont été intervieweés dans les
quatre secteurs, notamment le secteur de la santé, le secteur du tourisme, le secteur de la
microfinance et le secteur de [I’agriculture; secteurs qui constituent le champ

d’opérationnalisation de notre recherche doctorale.

3.1.Présentation des acteurs des PME familiales étudiées

Dans le cadre d’une recherche scientifique qui s’inscrit non seulement dans la co-construction,
mais qui considere également que les points de vue des acteurs de terrain sont indispensables
dans la finalisation d’une idée construite par le chercheur, parce qu’étant allés sur son terrain
d’opérationnalisation, les acteurs de terrain bénéficient d’un positionnement stratégique. Ils
sont un moteur décisif qui permet au chercheur de comprendre, étape par étape, la vie
organisationnelle et le fonctionnement des phénomenes sur le terrain et au quotidien. Voici la

présentation synthétique de notre objet d’étude.
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Tableau 23: Présentation synthétique des quatre entreprises étudiées

Noms de I’entreprise Familiale Date de creation | Effectifs Secteurs d’activités
Securex 1994 96 Le secteur de la santé
Olympic Palace 1998 100 Le secteur du tourisme
Caisse Congolaise d’Epargne et de 2005 35 Le secteur de la
crédit microfinance

Santé et Nature 2013 25 Le secteur de 1’ Agriculture

Source : auteur (2022)
Ce tableau synoptique donne les informations importantes sur les PME familiales qui ont été

étudiées. Il ressort de cette présentation que ces quatre entreprises ont un minimum de décennie

d’existence. Ces PME familiales s’inscrivent dans le sillage de la définition de la PME qui

stipule que celle-ci ne doit avoir un effectif inférieur ou égal a cent (100) employés. Ces quatre

PME font partie également des secteurs prioritaires qui ont été retenus par la République du

Congo dans le cadre de sa diversification. En ce qui concerne la PME, nous nous sommes

focalisés sur le critere de nombre, méme si ces entreprises ont connu des réductions tres limitées

des effectifs a cause de la crise sanitaire liée a la Corona virus dont les effets sont encore

manifestes dans certains secteurs d’activités. Ces réductions confirment, a juste titre, la théorie

selon laquelle la PME est la premiére cible d’une crise qui peut étre économique, politique,

sanitaire prolongée. Cela s’explique par leurs ressources financiéres limitées, leurs ressources

humaines moins expérimentées, leurs technologies peu évolutives, leurs partenariats plus

conciliants avec des limites observables.

Bien qu’une autre théorie démontre, a juste titre, les capacités des PME a résister face aux crises

multiformes, il est tout de méme approuvé que cette catégorie d’entreprise est plus fragilisée

par les crises de toute nature. Sa capacité de résilience est loin de répondre avec pugnacité face

a des violences inouies provoquées par des crises.

Cela dit, les acteurs interviewes au sein de la PME familiale Securex se présentent dans ce

tableau ainsi qu’il suit :

Tableau 24 : Acteurs interviewés a Securex

Entreprise Familiale Securex

Prénoms Expérience Dipldéme universitaire Fonction occupée
professionnelle
Stéphanie 8 ans Master en commerce Directrice Administrative et

financiére
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Savina 6 ans Licence en comptabilité et Comptable
gestion financiére
Patricia 2 ans Master en droit Assistante de direction
Patrina 2 ans BTS en comptabilité Administratrice de caisse
Mayrond lan Brevet du Premier Cycle Chef de sécurité
Morel 3ans Master en droit des affaires Assistant juridique
Yousna 2 ans Licence en assistanat de Responsable communication
direction et Relations publiques
Babaoui 4 ans Licence en infirmerie Directrice géneérale Adjointe
Justin 4 ans Responsable Laboratoire Technicien supérieur de
laboratoire
José 26 ans Doctorat en médecine Directeur des affaires
medicales
Marie 5 ans Brevet du 1 cycle Collaborateur sécurité
Alban 3ans Brevet du 1* cycle Collaborateur sécurité
Sanguinel 2 ans Licence en droit Collaborateur juridique
Modeste lan Licence en comptabilité Collaborateur comptabilité
Sylvanie 2 ans BTS secrétariat Collaboratrice secrétariat
Chanelle 1an Licence communication Collaborateur communication

Source : auteur (2022)
Ce tableau présente les acteurs interviewés au sein de la PME familiale Securex. Il communique
des informations sur leurs prénoms, leurs expériences professionnelles, leurs dipldmes
universitaires et leurs fonctions occupées. Son analyse démontre que la majorité, sinon tous les
acteurs interroges occupent une fonction importante. Ce choix s’explique par le fait que les
questions liées au développement des capacités d’anticipation sont d’ordre stratégique. Il était
donc de bons alois que les premiers acteurs interviewés soient retenus parmi ceux qui occupent
des fonctions en vue de partager leurs expériences sur ce sujet. On note également la présence
d’un acteur interviewé qui n’a pas de diplome universitaire. Toutefois la majorité¢ des acteurs

disposent au moins d’un diplome universitaire de premier cycle.
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Tableau 25 : Les acteurs de [’hotel Olympic Palace

Entreprise Familiale Olympic Palace

Prénoms Expérience Dipléme universitaire Fonction occupée
professionnelle
Christian 3ans Licence Management des Chef Comptable
finances
Jacques 24 ans Baccalauréat Maitre d’hétel
Germain 24 ans BTS en hotellerie Chef banquet
Adolphine 24 ans Diplome en patisserie Responsable patisserie
Séraphin 24 ans Niveau terminale Magasinier
Guy Ghislain 8 ans Dipléme de gouvernant Gouvernant
Anicet 5 ans Brevet du Premier cycle Responsable sécurité
Laurent 9 ans Licence en comptabilité Responsable fournisseur
Patrick 9 ans Bac Cuisinier
Saturnin 24 ans Bac G2 Comptabilité Aide magasinier
Miguelisse 2 ans BTS finance Collaborateur comptabilité
Alliance 5 ans Dipléme hotellerie Collaborateur Gouvernant
Caprice 6 ans Bac littéraire Collaborateur patisserie
Sacha 7 ans Brevet du 1* cycle Collaborateur Magasinier
Cécilia 3ans BTS logistique Collaborateur fournisseur
Symphorien 2 ans Brevet du 1* cycle Collaborateur sécurité
Bachan 3ans Bac Aide cuisinier

Source : auteur (2022)
Ce tableau présente les acteurs qui ont été interviewés au sein de la PME familiale hétel
Olympic Palace. 1l comprend trois colonnes. Comme le premier tableau, ces colonnes
concernent le prénom, 1’expérience professionnelle, le diplome universitaire et la fonction
occupée. A la différence de la premiére PME familiale, ici I’éventail est plus large. Ainsi, peut-
on trouver des acteurs tels que : aide magasinier et cuisinier. L’idée principale étant de
descendre un peu bas sur la ligne hiérarchique pour cerner la compréhension des acteurs de tous
les niveaux sur le développement des capacités d’anticipation. Ce tableau indique également
que dans le domaine de I’hoétellerie, la nomination a des fonctions de responsabilité n’est
seulement conditionnée par les diplomes universitaires. C’est 1’un des secteurs d’activités au

monde ou un agent peut commencer comme plongeur dans la cuisine pour devenir dix ans apres
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responsable d’une fonction stratégique au sein de I’entreprise. Du point de vue de I’expérience,

ce tableau fait ressortir une moyenne des collaborateurs qui ont presque vingt-quatre ans

d’expérience au sein de I’entreprise. Cela augure d’une politique de fidélisation qui est mise en

place pour conserver les collaborateurs les plus expérimentés en vue d’une production de

qualité des services de I’entreprise.

Tableau 26 : Acteurs de la Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit

Entreprise familiale Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit

Prénoms Expérience Dipléme universitaire Fonction occupée
professionnelle
Lionel 3ans Licence en ressources humaines Chef de service Ressources
humaines et Logistique
Marylle 6 ans Licence en Réseau informatique Chef de service des
opérations financieres
Mokadza 5 ans Licence en sciences de gestion Chef de service crédit
Bénédicte 6 ans Baccalauréat Chef d’agence
Jax 3ans Licence Comptabilité et finance Chef de service
Julquin comptabilité
Delon 5ans Licence en gestion des ressources Responsable gestionnaire
humaines des comptes
Francia 10 ans Master en marketing Chef de service marketing
et commercial
Abigaélle 4 ans Licence en communication des Chargé de clientele
entreprises
Valoir 2 ans Licence comptabilité Caissiére
loié 2 ans Master en finance Chef d’agence
Madie 2 ans Licence en Ressources humaines Assistant paie
Catérine 2 ans BTS en informatique Collaborateur service
informatique
Serge 4 ans Licence en banque Collaborateur service crédit
Raisse Sans Bac Commercial a I’agence
Patrick 2 ans Licence en marketing Assistant marketing

Source : Auteur (2022)

Le tableau 27 dresse la liste des acteurs de terrain qui ont été interrogés au sein de la PME

familiale Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit. Disposant de quatre colonnes a I’instar des

deux premicres entreprises, ce tableau démontre, a juste titre, que le propriétaire s’est lancé

depuis fort peu dans une politique de renouvellement des équipes. Ainsi, les ressources
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humaines de cette structure ont-elles une expérience moyenne. Toutefois, cette équipe est

composée des diplomés qui occupent leurs fonctions dans le respect de 1’adéquation profil

poste. C’est un atout majeur qui peut booster la performance organisationnelle de I’entreprise.

I1 existe également quelques collaborateurs qui ont €té retenus pour compléter 1’échantillon.

Dans le cadre de cette recherche, comme indiqué plus haut, nous avons aussi mené une étude

au sein de la société Santé Nature. Les acteurs interviewés se présentent de la maniére suivante :

Tableau 27 : Acteurs de [’entreprise Santé et Nature
Prénoms Expérience Dipléme universitaire Fonction occupée
professionnelle
Diane 12 ans Dipléme Universitaire Technologie Présidente
en Sciences alimentaires
Ivane 12 ans Baccalauréat technique Secrétaire genéral
Ardeche 8 ans 3™ collége Collaboratrice
Prince 5ans 5¢me collége Responsable production
Dieu Merci 5ans 4% college Collaboratrice
Narcie 4 ans 3™ collége Collaboratrice
Octavie 7 ans 5¢me collége Collaboratrice
Felicité 10 ans 3% collége Responsable commerciale
Carmelle 6 ans Terminale Lycée Commerciale
Risnelle 6 ans 4°me collége Agent de transformation
Gréace 5ans Bac littéraire Collaboratrice secrétariat
Bienheureux 2 ans 3°Me collége Collaboratrice
Maxime 5ans Bac G2 Assistant comptable
Lydia 6 ans Bac secrétariat Secrétaire de la Présidente
Ghislain 3ans Bac littéraire Agent commercial

Source : Auteur (2022)

La lecture de ce tableau laisse penser, sans équivoque, que la directrice générale accorde une

attention particuliére au genre. En effet, la PME familiale Santé et Nature accorde une place de

choix a la production qui constitue son coeur de métier, méme si la société dispose des espaces

ou sont cultivés différentes especes. Cette production est mieux maitrisée par des ressources

humaines de sexe féminin, ce qui explique tant soit peu le choix de cette catégorie du capital

humain.
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Dans le choix de cet échantillonnage, nous avons interviewé plus de collaborateurs. L’idée
profonde était celle de cerner la compréhension de tous les acteurs des entreprises familiales,
en commencgant par le top management, en passant par le management intermédiaire et en
terminant par le management opérationnel. Par ailleurs, un autre élément a notifier dans
I’observation de cette population cible est le niveau universitaire des acteurs interrogés. Ils ont
pour la plupart un niveau secondaire. Plusieurs personnes interviewées dans cette entreprise
n’ont pas franchi le seuil du college.

Par ailleurs, dans le souci majeur de mieux cerner notre objet d’étude, nous avons pensé ajouter
vingt-trois (23) participants, a raison de six acteurs pour trois PME retenues et cing acteurs pour
la derniére entreprise ayant moins d’effectifs. Ceci nous améne a un échantillon de soixante-

trois (63) acteurs interviewés pour quatre PME familiales.
4. Les caractéristiqgues communes des PME familiales congolaises étudiées
Apres la présentation des acteurs qui ont été interviewés dans le cadre de cette recherche

doctorale, il est presque judicieux de présenter les caractéristiques communes aux quatre

entreprises sélectionnées. Le tableau ci-aprés présente les caractéristiques liées a la PME

familiale.
Tableau 28 : Variable entreprise familiale Securex
Propriétaire Fonctions stratégiques occupées | Catégorie de membre Nombre
par la famille de la famille de la famille

Pere -Directeur général ; - Fils du propriétaire
-Directrice administrative et -Fille du propriétaire
Financiere ; 05
-Directrice générale adjointe ; -Epouse du propriétaire
-Responsable caisse -Fille du propriétaire

Source : Auteur (2022)
Ce tableau demontre que dans cette PME familiale, les fonctions stratégiques sont occupées par
les membres d’une méme famille. Il apparait aussi clairement que la succession se fera en
suivant la logique familiale. Il est, par ailleurs, possible que la succession accorde un intérét
particulier a ceux qui ont accompagné la PME familiale depuis les lustres de sa création aux
fins de les congratuler pour leurs apports multiformes et leurs déevouements sans faille ayant

contribués a la pérennité de I’entreprise. Une telle démarche pourrait, a cet effet, intégrer la
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dimension humaine par la consolidation des us et coutumes a méme de renforcer la cohésion
sociale au lendemain du processus de succession.

Au niveau de la PME familiale de I’hotel Olympic Palace, la méme caractéristique est observée
conformément au tableau ci-apres :

Tableau 29 : : Caractéristiques entreprise familiale Olympic Palace

Propriétaire Fonctions stratégiques Catégorie des membres de la Nombre
occupée par la famille famille
Pere -Directeur des RH -Fils du propriétaire 03
-Directrice exploitation -Fille du propriétaire

Source : Auteur (2022)

Ce tableau inteégre la caractéristique évoquée dans le tableau précédent. Trois personnes d’une
méme famille occupent les fonctions stratégiques et disposent d’un pouvoir fort remarquable
dans le processus décisionnel de la PME familiale hotel Olympic Palace qui est 1’un des leaders
de son secteur d’activité. Dans la suite logique de notre recherche, des études ont été menées
au sein de la Caisse Congolaise d’Epargne et de crédit. En dehors des critéres évoqués dans les
deux tableaux qui précédent ceux-ci, deux autres variables méritent d’étre notifiées suivant le
tableau ci-apres :

Tableau 30 : Variables complémentaires des entreprises étudiées

PME familiale Securex

Propriétaire Type de société Effectifs | Caractéristiques familiales
Société de droit 96 -Pas de transmission pour le moment.
congolais Agents | -Gérer par une famille.
OVAGA -Position dominante de la famille.

-Occupe les fonctions stratégiques.

PME familiale Olympic Palace

RIHAN Société de droit -Pas de transmission pour le moment.
congolais 100 -Forte domination des membres de la
famille.

-Concentration du pouvoir décisionnel par

la famille.

PME familiale Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit
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EKOUEREBAYE Société de droit 35 -Pas de transmission pour le moment.
congolais Agents | -Fort positionnement des membres de la
famille.

-Occupe des postes stratégiques.

PME familiale Santé et Nature

MAVOUNGOU Société de droit -Forte concentration familiale.

congolais 25 -Concentration des décisions stratégiques.
Agents | -Les fonctions de base sont occupées par
les membres d’une méme famille.

-Pas de transmission pour le moment.

Source : Auteur (2022)
Le présent tableau fait la synthése des caractéristiques qui nous ont incité a sélectionner, bien
que dans des domaines différents, les PME familiales qui ont été le terrain d’opérationnalisation
de cette recherche doctorale. Toutes ces variables sont présentes a un taux faible ou fort dans le
fonctionnement des PME ainsi retenues.
Il est vrai que dans la vie des PME familiales sélectionnées, la notion de transmission n’est pas
encore présente. En effet, les propriétaires de ces entreprises disposent encore des aptitudes et
des attitudes a méme de les aider dans le management de leurs PME familiales. Toutefois, nous
constatons, conséquence d’une logique cohérente, que les parents des propriétaires de ces PME
familiales occupent un positionnement stratégique et dominant dans la vie effective de ces
organisations. La famille demeure le nombril du fonctionnement de ces catégories d’entités.
Les caractéristiques de paternalisme sont au coeur du processus décisionnel qui s’inspire de la
pensée selon laquelle un seul charbon ne suffit pas pour allumer un feu, mais la ou plusieurs
sont mis ensemble 1’énergie latente en chacun d’eux peut étre allumée en une flamme émettant
lumicere et chaleur. Et, c’est dans le cadre de cette logique que les membres de la famille qui
occupent les positionnements dominants dans la structure organisationnelle de ces PME
familiales se réunissent pour échanger et conjuguer leurs énergies en vue d’atteindre un objectif
commun.
La deuxiéme caractéristique que nous avons retenu dans ’optique de cette recherche est
I’effectif de chaque PME familiale. Les quatre entreprises possedent des effectifs dont le
nombre est inférieur ou égal a cent (100) personnes. Méme si la connaissance se trouve a Lyon,
ville francaise qui a une autre définition de la PME, en général et familiale, en particulier ;

I’opérationnalisation de ce travail se fait au niveau de 1’aire géographique congolaise qui a une
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autre définition de la PME familiale. Dans ce pays d’Afrique centrale, une PME est celle dont
les effectifs sont entre deux et cent personnes.

Dans I’optique de cette recherche, I’idée prédominante est celle d’étudier les entreprises
congolaises pour mieux cerner comment ces derniéres développent leurs capacités
d’anticipation. Ce raisonnement est confirmé par le choix de nos PME familiales qui sont toutes
de droit congolais. D¢s lors, cette argumentation n’a nullement un caractére de conclusion
faisant autorité, mais suit une démarche scientifique rigoureuse et minutieuse dictée par les us
et coutumes qui régissent le monde scientifique.

Une lecture superficielle des caractéristiques de notre champ d’étude, c’est-a-dire, celui des
PME familiales congolaises peut laisser entrevoir une similitude moins éclairée des
caractéristiques qui ont été retenues pour sélectionner les entreprises de notre terrain.
Cependant, une lecture entre ligne apporte un éclairage plus pointu sur la ressemblance de ces

criteres dans le fonctionnement effectif de ces PME familiales congolaises.

Notre sera le succes si nous disposons des aptitudes capables d’agencer, de juxtaposer les points
de vue collectés sur le terrain et de les converger finalement vers une méme direction. Notre
sera le désappointement si nous nous laissons dominer par des idées vermoulues qui happent
malheureusement la pensée de tout chercheur qui ne cherche qu’heureusement a produire un

travail qui a vocation d’aider a servir autrement 1" humanité.

Conclusion du chapitre 6

De facon subie ou de fagon consciente, dans une recherche doctorale ou dans le cadre de la
rédaction d’un article scientifique, la présentation du terrain est une partie indispensable et
incontournable qui explicite la factualité du travail accompli et corrobore la véracité de la
recherche scientifique dans un champ d’étude spécifique ou dans plusieurs secteurs d’activités.
C’est en quelque sorte le laboratoire ou est opérationnalisées les théories développées dans la
revue de la littérature tant exigée. C’est également le terreau ou s’affirment et s’infirment les
réponses provisoires encore appelées hypotheéses ou propositions théoriques. C’est enfin
I’environnement limité ou est expérimenté le chef d’ceuvre des jeunes chercheurs qui aspirent
a devenir des chercheurs confirmés. Que 1’on soit dans le domaine des sciences de gestion et
du management, que I’on ait la maitrise parfaite de la recherche scientifique, que 1’on travaille
pour faire avancer ou apporter une valeur ajoutée a la science, que 1’on travaille pour théoriser
une pensée, le terrain reste non seulement un passage obligé, mais également une condition

obligatoire pour atteindre 1’objectif fixé. Le terrain consacre 1’aptitude du chercheur a collecter
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les données, a rentrer en contact avec les acteurs de terrain qui sont, dans une certaine mesure,
les co-constructeurs de sa pensée.

Si les chercheurs souhaitent conserver leur valeur intrinséque, s’ils souhaitent s’appuyer sur la
démarche méthodologique exigée, s’ils désirent rester performants, s’ils souhaitent ficeler leur
recherche sans précipitation dans le respect des normes académiques établies, le travail de
terrain semble réellement nécessaire.

C’est dans cette logique que nous avons choisi quatre domaines d’activités pour mener a bon
escient notre recherche doctorale aux fins de mieux donner du sens au phénoméne du
développement des capacités d’anticipation dans les PME familiales congolaises. Ayant pour
finalité de formaliser ce processus, dans une aire géographique scientifique ou la littérature, a
notre connaissance, est inexistante, la recherche menée au sein de Securex, d’Olympic Palace,
de la Caisse Congolaise d’Epargne et de Crédit et de Santé et Nature constitue un apport
essentiel d’une vision panoramique qui vise a situer sur le haut du podium Ia littérature
stratégique congolaise orientée vers les PME familiales congolaises.

Si de fagon naturelle les débats stériles sont des acteurs de premier plan dans le jardin idyllique
du divertissement, les confrontations permanentes de nos points de vue et ceux des acteurs de
terrain interviewés ont, au contraire, contribué a I’émergence des bribes qui aideront a la
formalisation d’une théorie sur le processus de développement des capacités d’anticipation dans
le secteur des PME familiales congolaises.

Le corpus des résultats qui se profile a I’horizon et se développe peu a peu au fil de I’évolution
de nos travaux de recherche continue a s’enrichir davantage et sera certainement diffusé pour
permettre la transmission d’une doctrine stratégique basée sur la valorisation du développement
des capacités d’anticipation aupres des chercheurs actuels, potentiels et pourquoi pas par leur
intermédiaire.

Si I’on considére que le développement des capacités d’anticipation est indispensable pour la
vie des PME familiales, si I’on estime que dans un monde en profonde mutation les capacités
d’anticipation sont une démarche pragmatique pour la compétitivité organisationnelle, si I’on
admet que le développement des capacités d’anticipation est aujourd’hui la pierre angulaire sur
laquelle repose la pérennité des entreprises ceuvrant dans plusieurs secteurs d’activités, alors on
peut reconnaitre que le champ d’action des capacités d’anticipation est a la fois ouvert et mieux
encore complexe. Dans cet ordre d’idée, il apparait nécessaire de repérer dans le
fonctionnement des PME familiales des managers conscients et volontaires capables de geérer

les situations ayant trait aux capacités d’anticipation aux fins de dépasser la gestion brumeuse
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et temporaire des anticipations pour aller vers un management permanent ayant pour vocation
de faire de ce processus un facteur clé de succes des entreprises familiales congolaises

Dans une telle perspective intégrant le processus anticipatif comme levier de performance
organisationnelle, la mise en musique d’une telle démarche peut paraitre paradoxale, complexe,
difficile a réaliser dans un contexte congolais, mais reelle, faisable et applicable. A cet effet,
pour tenir le cap de la réalisation, de la matérialisation et de la faisabilité, il appartient aux
propriétaires des PME familiales congolaises de consolider le positionnement des cellules
anticipatives, dans le fonctionnement structurel des entreprises familiales, pour que vivent a
tout jamais les capacités d’anticipation éternelles, et ce, pour permettre aux entreprises

familiales de se prémunir des attaques agressives de la concurrence.

215



TROSIEME PARTIE : RESULTATS, DISCUSSION ET MODELE EMPIRIQUE
DE L’ETUDE DOCTORALE
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CHAPITRE 7 : PRESENTATION DES RESULTATS
Introduction du chapitre 7

Les PME familiales sont devenues non seulement une préoccupation majeure pour les
chercheurs des sciences de gestion et du management, mais également un élément central des
politiques des pays développés, emergents et méme en voie de développement (Blackburn,
2016). Elles constituent une aventure intellectuelle stimulante pour les experts des sciences du
management. Leur contribution dans la consolidation du tissu économique des pays n’est plus
a démontrer. Dans cette logique, les PME familiales sont au cceur d’un écosystéme florissant
qui contribue a générer la richesse et a créer des emplois a ’effet de lutter contre le chdmage et
d’améliorer les conditions de vie des populations. Les chercheurs qui s’intéressent a ce domaine
d’activité, bien qu’étant parfois fermé au néophyte, trouvent un terreau fertile et un
environnement favorable qui recelent des atouts et des inconvénients qui méritent d’étre

explorés.

Les opportunités offertes par les PME familiales aux nations vont au-dela d’une démarche du
profit. Elles transcendent les considérations corporatistes pour trouver leur expression dans une
terre riche qui posséde les atouts de faire germer la graine de la créativité et de I’innovation des
ressources humaines. A ce titre, les PME familiales sont une aire géographique ou se retrouvent
les actionnaires, les managers et les collaborateurs qui partagent une vision stratégique

commune de voir I’entreprise se pérenniser.

Il est vrai que cette vision stratégique mérite d’étre communiquée pour obtenir, sans nul doute,
I’assentiment de tous les acteurs. Il est aussi vrai que la persuasion est un élément
incontournable dans cet exercice de communication. Il est, enfin, vrai que lorsque cette vision
prend en compte les besoins des acteurs organisationnels, elle finit par bénéficier d’une

acceptation collégiale qui dynamise la pérennisation des PME familiales.

Par ailleurs, cette pérennité des PME familiales trouve ses racines dans les principes
anticipatifs. En effet, les PME familiales ceuvrent souvent dans un océan de concurrence acerbe
et dans une riviere de crises de toute nature. Il est presque impensable de vivre longtemps sans
la mise en ceuvre d’une stratégie basée sur la capacité a préparer le futur en étant au présent. En
suivant ce raisonnement, le développement des capacités d’anticipation est une boussole qui a
pour finalité de mieux comprendre son environnement en vue de mieux définir le futur par la
minimisation des incertitudes au sein des PME familiales. Cette anticipation est, somme toute,

un radar qui aide le capitaine du navire & mieux conduire le bateau pendant la période de la
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houle et aussi pendant la période de la tranquillité absolue. Dans ce sens, 1’anticipation dispose
des capacités pour capter des informations en provenance des airs, pour mieux cerner les
données en provenance de la surface de 1’eau et pour mieux interpréter les signaux en
provenance des profondeurs des eaux. Ce radar possede aussi les aptitudes de protéger les PME
familiales contre la guerre concurrentielle, mais également de mieux comprendre le
fonctionnement de la concurrence pour déstabiliser davantage les adversaires. Cette mission
double, qui peut paraitre complémentaire, contribue de fagon significative a la pérennité des
PME familiales et joue un réle incontestable dans la production, par le biais de 1’expérience

capitalisée, des biens et des services acceptés par les clients et les usagers.

Il ne s’agit pas, dans le cadre de ce développement des capacités d’anticipation, de s’orienter
sur la problématique du risque qui est un ensemble des informations qui peuvent étre connues
a I’avance et dont la matérialisation est presque certaine. Il s’agit de collecter les informations
ayant un lien avec I’incertitude parce qu’elles ne sont pas détectables et exigent un effort

considérable dans leur processus de détection.

Cependant, dans certains pays, a l’instar de la République du Congo, le processus de
développement des capacités d’anticipation, dans les PME familiales, est loin d’étre formalisé.
Cette formalisation est presque absente dans la littérature du management stratégique congolais.
Néanmoins, ce développement des capacités d’anticipation est pratiqué consciemment ou
inconsciemment par les managers de ces entités. Pourtant sa formalisation est une démarche
importante pour le processus décisionnel des tops managers de ces organisations de petite taille.
Cette formalisation est également un moyen efficace pour I’amélioration de la prise de décision

des propriétaires des PME familiales.

Devant cet angle mort, ce chapitre se propose de présenter la démarche anticipative respectée
par les managers des PME familiales congolaises. Il met en évidence les étapes franchies
consciemment ou inconsciemment par les managers congolais des PME familiales, dans le
développement des capacités d’anticipation. Il précise et retrace le cheminement suivi par les
managers des PME familiales congolaises pour collecter les données et traiter les informations

capables d’impacter les décisions et de définir les grandes orientations stratégiques du futur.

Cette démarche anticipative se présente ainsi qu’il suit :
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1. Le développement des capacités d’anticipation : une démarche pragmatique et
scientifique par la vision stratégique dans les PME familiales congolaises
Les recherches menées sur le terrain démontrent, a juste titre, que la démarche enclenchée dans
cadre du développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales congolaises
puise ses racines dans la vision stratégique. En effet, les managers des PME congolaises
considérent la vision stratégique comme 1’étape ultime qui définit et canalise le développement
des capacités d’anticipation. La vision stratégique permet aux managers des PME familiales
congolaises d’explorer, en puisant dans la séve expérimentale, les faits sociaux qui jalonnent la
vie de I’entreprise. Cette vision recele, en elle, les avantages et les inconvénients du processus

du développement des capacités d’anticipation.

La vision stratégique du propriétaire des PME familiales congolaises dépasse le stade d’une
spéculation mentale pour atteindre celle du pragmatisme scientifique qui vise a cerner les
contours du fonctionnement de I’entreprise congolaise. L’idée sous-jacente est celle de
s’inscrire dans une dynamique de construction véritable du futur souhaité de la PME familiale
congolaise. Cette construction est la résultante de la synergie qui existe entre la théorie et la

réalité du terrain avec pour finalité de transformer le futur souhaité en un avenir possible.

Loin d’étre une imagination débordante, la vision stratégique est un creuset de connaissances,
d’aptitudes, d’expériences et d’attitudes qui a pour but de définir les grandes orientations qui
canalisent le processus déecisionnel des managers congolais ceuvrant dans les entreprises de
petite taille. Ce creuset prend en compte le passé et le présent, avec les réussites et les échecs
des managers des PME familiales congolaises, pour finalement donner un cap a la démarche
anticipative. Cette vision stratégique, construction d’un avenir possible parce que disposant des
variables qui permettent sa matérialisation, est un ensemble des valeurs, des croyances, des us
et coutumes qui jalonnent la prise de décision du manager au sein des PME congolaises. La
vision stratégique qui est la premicre étape du développement des capacités d’anticipation dans
les PME familiales congolaises n’est pas le fruit d’une conception qui se forme de fagon
solitaire. Elle est aussi influencable par 1’environnement interne des PME, notamment la

famille, les managers et les leaders d’opinion.

Dans la vie pratique, Diane est la patronne de la société Santé et Nature. La vision stratégique
de sa société était celle de devenir le plus grand producteur des produits naturels au niveau
national dans les cing ans a venir, a compter de la date de création de son entreprise. Un jour,

elle apprend par une collegue meédecin que les tendances se degageaient et surtout
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s orientaient, d’aprés des données concordantes, vers une pandémie d 'une fievre contagieuse.
La surface indiquée ou cette pandémie devait se matérialiser était tres proche de
[’environnement de ses fournisseurs. Ce qui devait empécher Diane d’étre en contact
permanent avec ses fournisseurs comme d’habitude et surtout se faire livrer dans les délais.
Apres analyse de cette information collectée, fruit d’une veille anticipative, Diane a non
seulement fait des stocks plus conséquents, mais a également maintenu sa vision, réajusté son
fonctionnement organisationnel et perfectionné les capacités de ses ressources humaines. Ce

faisant, elle a pu atteindre son objectif dans les délais, malgré la propagation de cette maladie.

La conception de la vision stratégiqgue comme premier déterminant du développement des
capacités d’anticipation, au sein des PME familiales, est soutenue par les verbatims

conformément au tableau suivant :

Tableau 31: Verbatims soutenant la conception de la vision stratégique

Acteurs Verbatims

Jax Julquin « L’anticipation est un moyen d’avoir une idée exacte du futur et
une technique qui joue un role important parce qu’elle permet a
notre entreprise familiale de vivre depuis sa création a nos jours.
Nous avons commencé a en parler suite a la vision éclairée de

notre manager ».

Stéphanie « L’anticipation selon ma maniere de voir les choses est une
fagon d’appréhender le futur en apportant des solutions que nous
jugeons utiles pour notre entreprise. C’est vrai que nous la
développons dans notre entreprise apres une réunion ou le DG
avait émis une vision sur ce sujet. Cette vision a été vraiment le

moteur ».

Saturnin Le role de !’anticipation c’est de prévenir de garantir de se
projeter dans [’avenir. J anticipe souvent lorsque mes idées me
disent qu’il y a quelque chose qui ne va pas. Ma pensée me guide

dans tout ».

Dieu Merci « La question que vous posez la est difficile a répondre pour
nous qui travaillons dans cette société. Bon je sais que la vision

vient toujours avant tout ».
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Source : Auteur (2023)

Par ailleurs, la vision stratégique, telle que mobilisée dans le cadre du développement des
capacités d’anticipation des PME familiales congolaises, intégre certains facteurs. Ces facteurs
sont des leviers qui impulsent la mise en ceuvre du processus du développement des capacités
d’anticipation. En effet, le futur souhaité et possible dans les PME familiales congolaises ne

peut pas étre atteint en 1’absence des facteurs qui insufflent sa matérialisation.

Dans cette optique, la vision stratégique développée comme premier chainon de la démarche
anticipative au sein des PME familiales congolaises prend en compte les moyens et les buts
associes comme facteurs déterminants. Cette vision stratégique suit une logique traditionnelle
qui passe par la fixation des objectifs précis et clairs pour enclencher le processus anticipatif.
Elle écarte la spéculation et 1I’imagination au profit du pragmatisme scientifique en vue

d’accompagner I’entreprise dans son cheminement de pérennisation.

La vision stratégique au sein des PME familiales congolaises est spécifique, mesurable,
atteignable et réalisable dans le temps. Elle joue simultanément le réle de premier chainon, mais
également celui de D’orientation stratégique, de 1’opérationnalisation et du contrle pour
s’assurer de la réussite du projet anticipatif. Cette vision stratégique est globalisante puisqu’elle
s’appuie sur les résultats des capacités anticipatives pour construire des conceptions qui guident

les décisions dans les PME familiales congolaises.

Au cceur de la vision stratégique développée par les managers des PME familiales congolaises
se trouvent une volonté manifeste de consolider I’avancement des activités de I’entreprise. Cette
vision stratégique vise aussi une démarche rassurante d’aider 1’entreprise dans sa production
optimale pour des finalités de durabilité. Elle permet aux PME familiales congolaises d’exister
dans un environnement turbulent. La vision stratégique nourrit la créativité et encourage
I’épigénese des managers et des collaborateurs avec un but ultime d’aider I’entreprise familiale

congolaise dans sa quéte de pérennité.

Les acteurs de terrain ont soutenu ces arguments par les propos suivants : « Pour qu ‘une vision
soit réaliste, elle doit s 'appuyer sur le pragmatisme. Son but doit jouer le réle important dans

la suite de notre travail » (Patrick).

Un autre acteur affirme « 4 quoi sert une vision Stratégique, si elle n’est pas réaliste ? Je pense

qu’elle vouée a I’échec » (Anicet).
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En définitive, il sied de noter que I’ Afrique a ses spécificités qui ne peuvent étre transmises
qu’aux membres du cercle restreint encore appelés des initiés. Dans ce sens, il est dit clairement,
hors micro, que les managers des PME familiales congolaises appartiennent & des mouvements
spirituels ou une sagesse profonde visant a aider les hommes a se connaitre eux est enseignée.
L’intériorisation de cette sagesse aide les managers congolais a développer une vision en
harmonie avec les tendances environnementales. Les managers que nous avons eu le privilege
d’échanger en face a face, dans le silence de la nuit et dans un calme parfait, avouent étre en

contact avec leurs ateux qui leur transmettent certaines informations pour leur entreprise.

2. Le développement des capacités d’anticipation : une démarche par la prise de décision
dans les PME familiales congolaises

Les recherches de notre étude doctorale affirment que la prise de décision est la deuxieme

composante du développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales

congolaises.

Ce raisonnement s’explique par fait qu’apreés la vision stratégique des managers des PME
familiales congolaises, la prise de décision intervient pour orienter et surtout canaliser la suite
logique du processus. En effet, un manager qui énonce sa vision pour sa PME familiale
congolaise se doit de prendre une décision rationnelle pour I’applicabilité de cette vision. Ce
faisant, il s’inscrit dans une lignée qui vise a transformer son imaginaire en réalité concréte en

vue d’inciter ses collaborateurs a 1’action.

Loin d’étre une démarche linéaire au sein des PME familiales congolaises, la prise de décision
vise a choisir parmi plusieurs approches proposées une option supposée étre satisfaisante pour
la vie de I’entreprise. Au faite, les propriétaires des PME familiales congolaises optent pour une
démarche visant a proposer plusieurs possibilités aprés 1’annonce de leur vision stratégique.
Chaque option est étudiée judicieusement par une stratégie qui consiste a dégager pour chaque
option les forces et les faiblesses. En suivant cette logique, le manager des PME familiales
congolaises analyse chaque solution sélectionnée pour retenir celle qui présente moins

d’inconvénients et plus d’avantages.

Il existe bel et bien d’autres démarches de prise de décision au sein des PME familiales
congolaises. Ces prises de décision s’opérationnalisent dans une optique de contextualisation.
En effet, les réalités, les us et coutumes, les styles de management et les approches stratégiques
different d’une PME a une autre. Dans cette perspective, le processus décisionnel au sein des

PME congolaises s’oriente suivant la qualité des acteurs en prenant en compte les jeux de rdle
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qui s’imposent de faite dans la composante interne de I’entreprise. En s’appuyant sur cette
conception, les managers des PME familiales s’éloignent de 1’idée de retenir la meilleure
solution et se rapprochent de ’idée qui consiste a choisir une solution satisfaisante pour le
fonctionnement effectif de [D’entreprise. Satisfaisante et acceptabilité des acteurs
organisationnels sont autant de variable qui tracent le processus décisionnel des managers au

sein des entreprises congolaises de taille petite et de taille moyenne.

Le raisonnement selon lequel la prise de décision est la deuxiéme composante du
développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales congolaises est

confirmé par les verbatims existant dans le tableau ci-aprés :

Tableau 32: Verbatims des acteurs sur la prise de décision

Acteurs

Discours

Savina

« Lorsqu 'une situation se présente, je me permets
de réfléchir et apres cette réflexion je décide pour
avoir une clarté dans mon processus de prise de

décision ».

Christian

« Dans notre entreprise, le dernier mot revient au
DG, c’est lui qui décide apres tout le monde. Mais
il y a des moments ou il me demande de décider et
d’agir. Si je ne décide pas je ne peux pas mettre
en place un plan d’action donc mes idées sont

souvent suivies par une décision ».

Diane

« Notre société a une particularité c’est que nous
essayons d’associer tout le monde dans la prise de
décision surtout pour les décisions qui concernent
notre avenir [’avenir de notre entreprise. Entant
que représentante de [’entreprise j’'émets des
idées sur la démarche que nous devons respecter
pour le futur. La décision intervient lors des
réunions techniques pour que tous les

collaborateurs aient en téte la feuille de route ».
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Bénédicte

« Chacun de nous a sa maniére de faire devant
une situation professionnelle. J’essaie de rester
professionnel pour mieux étre apprécié par ma
hiérarchie. Pour les informations du futur je me

projette et je me décide. Je fais cela pour

réussir ».

Source : Auteur (2023)

En outre, dans le fonctionnement des PME familiales congolaises, il existe un lien entre la
vision stratégique et la prise de décision. En effet, les idées congues dans la veine de la vision
stratégique impactent de facto le processus décisionnel des managers des PME familiales
congolaises. En respectant les étapes du développement des capacités d’anticipation au sein des
PME familiales, il est raisonnable d’admettre que la prise de décision est la deuxiéme

composante qui intervient apres la vision.

Le contact que nous avons eu avec les acteurs de terrain améne a dire que 1’expérience
capitalisée par les managers des PME familiales congolaises demeure un facteur déterminant
dans le cadre du processus décisionnel de la démarche anticipative. Par voie de conséquence,
un manager qui a resolu plusieurs phénomeénes dans le passé semble avoir en mains les clés de
résolution de plusieurs problémes. Cette expérience incite le manager a définir une démarche
dans le cadre de sa prise décision. Il ne s’agit pas ici d’une démarche scientifique et rationnelle.
Il s’agit, en quelque sorte, d’un processus dicté par I’expérience capitalisée au fil des années.
Dans la pratique, le processus décisionnel des managers des PME familiales congolaises se
situe entre le pragmatisme, I’expérience vécue et les connaissances partagées. Cette logique
conduit a penser que le processus décisionnel des managers dans les PME familiales
congolaises n’est pas linéaire. Il ne suit pas également une logique séquentielle, tracée et
adoptée par tous les acteurs organisationnels. Chaque manager considére la prise de décision
comme le deuxieme maillon du processus de développement des capacités d’anticipation.
Cependant, la mise en ceuvre de cette prise de décision differe d’un manager a un autre, d’un

environnement a un autre et d’une culture organisationnelle a une autre.

Toutefois, dans la conception de la prise de décision qui intervient apreés la vision stratégique,
I’intuition bénéficie de facto d’un positionnement stratégique dans 1’état de conscience des
managers des PME familiales congolaises. L’intuition est au centre de la démarche

décisionnelle. Les managers des PME familiales congolaises décident parfois par intuition pour
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résoudre les problémes simples et complexes. Cette intuition est parfois commandée par
certaines informations collectées dans I’environnement et incitent le manager a agir

intuitivement.

Dans la veine de cette prise de décision par I’intuition, les managers des PME familiales
congolaises se trouvent dans plusieurs états, notamment un état de certitude, un état

d’incertitude et un état d’ignorance. Ces trois états sont complexes.

En effet, I’état de certitude s’exprime lorsque le manager bien qu’intuitif, a eu dans le passé des
informations similaires qui lui ont permis de résoudre un probleme similaire. Dans ce sens, les
managers des PME congolaises sont presque certains de la réussite de la démarche. L’état
d’incertitude est plus observé lorsque les managers dans le cadre de leur projection n’arrivent
pas a deceler le signal faible similaire. Dans cette perspective, les managers des PME familiales
congolaises sont dubitatifs a 1’idée de s’engager. L’état d’ignorance est visible lorsque le
manager est dépourvu d’expérience et de connaissances sur le phénomene a étudier. Souvent,

ils font recours a leurs collaborateurs pour mieux s’assurer du processus décisionnel a adopter.
Cette argumentation est soutenue par les propos suivants :

« Dans ma prise de décision je me fie & mon expérience. Je ne vais pas inventer la roue. Ce que
Jjai vu aujourd’hui je [’ai déja réglé dans le passé. Je ne suis pas un novice j’ai derriere moi
des années d’expérience. Les décisions que je prends sont guidées entre autres par mon

expérience » (Laurent).
Une autre actrice ajoute :

« Mon intuition joue de beaucoup dans mes prises de décision. Je fais appel a mon moi intérieur

pour décider. Je n’ai pas d’autres choix j 'y crois fermement mon intuition d’abord ». (Francia).

En somme, la décision reste le moment le plus délicat pour les managers des PME familiales
congolaises, méme si ces derniers donnent souvent 1’impression, devant leurs collaborateurs,
d’une démarche simple. Certains managers mobilisent des rituels spirituels avant de décider.
Ils se rendent dans les tombes de leurs parents décédés avant de prendre les décisions
importantes. Ce rituel consiste a communier avec le défunt en versant du vin de palme a coté
de la tombe tout en exprimant son veeu le plus profond. A la tombé de la nuit, dans son sommeil
profond, le parent vient donner la décision a prendre. Parfois, il se manifeste par une symbolique
ou le manager réve qu’il a tué un grand mammifére lors d’une chasse ou a capturer un gros

poisson lors d’une péche. Cela signifie que la décision qu’il souhaite prendre est la meilleure.
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3. Lacollecte des données : un maillon essentiel du développement des capacités
d’anticipation des PME familiales congolaises
Les recherches menées aupres des PME congolaises attestent que la collecte des données
occupe la troisieme étape dans le développement des capacités d’anticipation. Elle est, a cet

effet, un maillon essentiel du processus anticipatif.

En effet, I’anticipation a pour finalité de mieux cerner I’environnement aux fins de comprendre
les tendances environnementales, déceler les opportunités et les menaces pour la durabilité des
PME familiales congolaises. Cette compréehension passe par la collecte des données qui est,
selon notre travail de terrain, le troisieme maillon essentiel du développement des capacités
d’anticipation. Du point de vue de la symbolique, cette collecte des données est semblable au
miroir qui permet aux managers des PME familiales congolaises d’avoir une vue globalisante
des tendances environnementales. La collecte, des données dans les PME familiales
congolaises, est le résultat d’une démarche transversale qui commence par la vision stratégique,
prend en compte le processus décisionnel et intégre la collecte des données qui est réalisée par

le capital humain, premiére force productive d’une entreprise.

L’objectif de cette collecte des données, réalisée par le potentiel humain des PME familiales
congolaises, est la recherche de l'information véritable capable d’aider 1’entreprise a se
démarquer de la concurrence. Elle aide également les PME familiales congolaises a se
positionner et a bénéficier d’un rang incontestable dans leur domaine d’activités. Il ne s’agit
pas de collecter toutes les informations en provenance de I’environnement. Il s’agit d’aller vers
I’information utile qui mérite d’étre exploitée par les spécialistes pour déméler le vrai du faux
et retenir ’essentiel pour le futur des PME familiales congolaises. C’est d’ailleurs, a juste titre,
que la problématique de la collecte des données est revenue avec insistance lors de nos

entretiens, en face a face, avec les acteurs de terrain des PME familiales congolaises.

Cette troisieme phase de la démarche anticipative dans les PME familiales est revenue avec
instance parce qu’elle est importante et essentielle dans la définition du futur. Toutefois, elle
n’est utile que lorsque les ressources humaines appelées a collecter les données ont une idée
précise de ce qu’ils doivent chercher comme information pour une gestion de temps efficace.
A cet effet, les acteurs des PME familiales congolaises, spécialisés a collecter les donnees,
ceuvrent dans un environnement strict, régit par la définition de I’objet d’étude, la fixation des
objectifs et méme la clarification de la méthode a utiliser dans le cadre de la collecte des données

anticipatives.
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Dans cet ordre d’idée, la collecte des données est un maillon décisif, a la maniabilité délicate,
qui permet aux décideurs de tenir en mains des informations déterminantes dans la procédure
de prise de décisions des PME familiales congolaises. Concrétement, la collecte des données,
au sein des entreprises de petite et de taille moyenne, accepte 1’idée selon laquelle
I’environnement est divers et varié et les PME familiales congolaises peuvent cohabiter dans
une forme d’alliance de complémentarité avec ce méme environnement. Cette complémentarité
permet aux PME familiales de collecter les données qui sont pour la suite transformées en
information en vue d’aider les managers a micux définir leur avenir avec sérénité. A ce titre,
les relations d’interaction, d’interpénétration et de dépendance constituent le socle de la vie en
symbiose qui incite les acteurs des PME familiales congolaises a collecter les données dans un
environnement turbulent, parfois nourricier et conciliant qui apporte et communique des

informations réelles a des fins de pérennisation.

La conception selon laquelle la collecte des données est le troisieme chainon du processus de
développement des capacités d’anticipation dans les PME familiales congolaises est soutenue

par les propos contenus dans le tableau suivant :

Tableau 33 : Propos des acteurs sur la collecte des données

Acteurs Propos des acteurs

Lionel « La collecte des données intervient, selon
moi bon disant que ce que je fais c’est
qu’elle arrive juste apres la décision que je
prends ou la décision qui est dictée par ma
hiérarchie. Je collecte les données parce
que c’est le moyen pour mieux étre en phase

avec [’environnement ».

Guy Ghislain « Par rapport a la démarche que j ai appris
en ['état je fais le programme d’aller
chercher les informations une fois que le DG
a décidé que je le fasse parce que lui au
moins a une vision large de [’entreprise. Je
ne prends pas ¢a a la légere parce que lors
des réunions on nous dit toujours que la vie

de notre entreprise en dépend ».
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Mayrond « En temps normal, je ne sais pas a quelle
étape se situe la recherche d’information sur
le terrain. Il y a des moments ou mon
responsable hiérarchique me demande de le
faire. Il y a aussi des moments nous le faisons
apres une décision prise lors d’une réunion
parce que le staff pense qu’il y a une situation
qui pourrait déstabilise [’entreprise dans

[’avenir ».

Prince « Je collecte les données de ma structure
apres une reflexion mlrie, approuvée par la

hiérarchie.

Source : Auteur (2023)

En outre, plusieurs canaux peuvent permettre de collecte les informations sur le terrain. Les
propos recueillis sur le terrain évoquent les médias, les journaux, les enquétes, les journaux
professionnels, les réunions du patronat. A ces éléments cités, les managers des PME familiales
congolaises orientent également les acteurs de collecte des données vers les technologies de
I’information et de la communication. Ces technologies y compris I’informatique ont
révolutionné de facon considérable la collecte des informations dans plusieurs types
d’environnements. Les bases de données, les moteurs de recherche, les entrep6ts des données,
I’intelligence artificielle permettent I’accessibilité des informations sans difficulté majeure et

donnent aux chercheurs d’informations la possibilité d’atteindre leurs objectifs dans les délais.
Ce raisonnement est corroboré par les verbatims ainsi qu’il suit :

« Je collecte dans la plupart des cas mes informations dans les réseaux sociaux. Il faut
reconnaitre que les nouvelles technologies de [’information et de la communication nous

apportent un soutien énorme dans la collecte des données ». (Yousra).

Allant dans le méme sens que I’actrice précédente, Miguelisse affirme « Cela fait des années
que je travaille dans le secteur prive. Il faut reconnaitre que I’avénement de ['informatique et
tout ce qui va avec nous ait utile dans la recherche de l'information. Je ne dis pas que c’est le
seul moyen, mais je reconnais que je collecte plus d’informations de ce coté-1a. Je pense que

c¢’est la méme chose pour la plupart de mes collégues ici présents ».
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Par ailleurs, la collecte des données par les technologies de I’information et de la
communication ainsi que les informations en provenance des bases de donnees mettent les
acteurs de collecte d’information dans une difficulté sans nombre. L’existence de la multitude
d’informations obtenues au méme moment constitue, somme toute, une limite qui empéche
I’exploitation rationnelle des informations au sein des PME familiales congolaises. Les
informations venant des bases de données sont, & un pourcentage élevé, inutilisables parce
qu’inexploitables. Dans cette veine, certaines PME familiales congolaises étudiées mettent en
musique des approches a méme de canaliser la collecte des informations pour des finalités de

rationalité, d’efficacité et surtout de 1’aptitude a atteindre les objectifs au moindre cofit.
Cette argumentation est fortement soutenue par les phrases suivantes :

« Je me permets maintenant de canaliser mes collaborateurs sur la collecte d’information pour
leur permettre d’aller droit au but dans [’intérét de [’entreprise. Cela ne sert a rien je ne dis
bien a rien d’amener des informations qui ne peuvent pas étre utiles pour la société. Cela nous

fait perdre du temps pour rien » (Stéphanie).

Soutenant la pensée évoquée, I’acteur Lionel s’interroge: « Pourquoi collecter des
informations qui ne sont pas utiles pour [’entreprise. Cela nous fait perdre du temps. Je suis de

ceux qui pensent que le temps c’est de |’argent voila ».

Apres la collecte des données, le processus du développement des capacités d’anticipation suit
son cours en prenant en compte le traitement des données. Dans un monde ou les informations
sont de plus nombreuses, dans un monde ou les informations proviennent de partout, le

traitement des données est un exercice délicat qui permet de retenir I’information utile.

En effet, la démarche anticipative se focalise sur le traitement des informations. Elle s’aligne
dans la pensee selon laquelle la capacité a détecter 1’information utile est non seulement une
condition nécessaire, mais ¢galement une démarche obligatoire qui conditionne 1’intérét des
capacités anticipatives. Les informations utiles et nécessaires annoncent les phénoménes a
méme de déstabiliser le fonctionnement traditionnel d’une organisation. Le traitement et
I’analyse de ses informations assurent la capacité durable de ’entreprise a faire face a la

concurrence.

La dualité caractérise le traitement des informations anticipatives. Alors que certaines PME
familiales congolaises se focalisent sur un seul collaborateur disposant des atouts pour

interpréter les données pour les transformer en informations utiles; d’autres préférent
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développer le participatif. Ces derniéres s’inscrivent dans la logique d’apres laquelle chaque
collaborateur peut, en puisant sur son expérience passée et présent, détecter le signal faible qui
constitue le phénomeéne véritable susceptible de se réaliser. C’est donc le moment d’échanges,
de partages, de discussions et de débats houleux qui amene progressivement tous les acteurs
retenus vers un consensus accepté et valorisant pour les PME familiales congolaises. La
technique utilisée par les managers qui coordonnent le traitement des données anticipatives
consiste a projeter les informations courtes, mais tres utiles. Ce faisant, les acteurs retenus au
sein des PME familiales congolaises interviennent pour donner a chacun son point de vue sur
I’information annoncée. Avec cette technique, les PME familiales congolaises trouvent un
mécanisme efficace pour la détection des informations fiables et un terrain fertile d’expression
des uns et des autres sur un sujet capital de I’entreprise. Cette technique est une boite a idée qui
consolide le postulat du participatif comme moyen de succés au cceur de la performance
organisationnelle. Elle minimise les risques d’égarement et conforte les passerelles de la

réussite de I’entreprise dans un environnement turbulent.
Le corpus de cette argumentation est corroboré par les idées ainsi qu’il suit :

« Le traitement des informations est obligatoires dans notre entreprise méme s’il est fait par
les chefs eux-mémes parce que les informations sorties de la ne doivent pas étre divulguées de

peur qu’elles tombent dans les mains de nos concurrents » (Symphorien).
Optant un axe contraire et s’orientant vers I’idée du participatif un autre acteur affirme :

« Oui nous traitons les informations au sein de notre entreprise familiale. Notre culture
d’entreprise est telle que notre patronne nous associe dans [’analyse des informations. Elle
pense que tout le monde a son mot dire car selon elle un seul doit ne peut pas laver la figure.
Et chacun donne son idée ensuite elle conclue devant nous tous en retenant l’idée qu’elle pense

étre la meilleur » (Octavie).

Soutenant 1’idée du participatif dans le cadre de 1’analyse des informations au sein des PME
familiales, 1’actrice Abigaelle affirme « Déja que nous collectons nos données par le biais les
réseaux sociaux une seule personne ne peut les traiter seule quel que soit son intelligence. On
nous associe nous tous. Il y a des discussions sans issus certains collégues cherchent a montrer
qu'ils sont intelligents ils parlent beaucoup mais grace a la sagesse de notre chef on arrive a

trouver des solutions ».
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Au regard de ce qui précede, il sied également de signaler que dans un contexte congolais, il y
a deux autres méthodes de collecter les informations pertinentes. La premiére méthode est cella
qui consiste a échanger avec certains vieillards trés proche du pouvoir, autour d’un feu, avec un
petit présent de bouteille de vin ou de whisky. La deuxiéme méthode est celle qui consiste a
visiter ce que nous appelons au Congo les grands salons des hommes du pouvoir. Notre
observation atteste que ces deux méthodes sont plus efficaces en termes de collecte des données
véritables.

4. La détection du signal faible : une condition obligatoire et une étape nécessaire pour la
définition du futur dans les PME familiales congolaises.

Dans le cadre de cette recherche scientifique et doctorale, il a été constaté que la détection du
signal faible est la quatrieme composante du processus de développement des capacités
d’anticipation dans les PME familiales congolaises. Par ce positionnement au sein de la
démarche anticipative, la détection du signal faible est non seulement une condition obligatoire,
mais demeure également une étape nécessaire pour la prise de décision qui conditionne la
définition du futur souhaité des PME familiales congolaises. A cet effet, il existe un lien fort
entre la détection des signaux faibles d’un phénomene et le développement des capacités
d’anticipation au sein des entreprises de petite taille et méme de taille moyenne congolaises. Ce
lien suppose donc qu’il se noue une forme de complicité, sinon de mariage irrévocable, entre
ces deux concepts au sein des PME familiales congolaises, qui déborde le simple cadre de
complicité pour atteindre le cadre stratégique qui contribue de fagcon significative a la prise de
décision. En s’appuyant sur ce raisonnement, dans les PME familiales congolaises, les relations
entre le signal faible et la démarche anticipative sont d’ordre stratégique et opérationnel. Il est
presque illusoire de mettre en place un processus anticipatif au sein des PME familiales
congolaises sans intégrer la détection du signal faible.

En effet, les réponses apportées par les acteurs de terrain au sein des PME familiales congolaises
attestent que le signal faible n’est pas une donnée complete. Il reste une donnée incomplete. Il
s’agit souvent des informations qui ne sont pas a la portée du commun des mortels. Ces
informations partielles existent bel et bien dans 1’environnement externe des PME familiales
congolaises. Dans cette perspective, ces informations doivent étre non seulement détectées,
mais également traitées pour permettre une prise en compte avant I’impact futur du phénoméne
a se réaliser. Ainsi, I’avantage de cette détection et de ce traitement, dans les PME familiales

congolaises, ne peut s’imposer sans la prise en compte de I’espace temporelle qui mérite d’étre
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analysé judicieusement pour minimiser des erreurs d’appréciation et de subjectivité

susceptibles de consolider les errements du processus décisionnel.

En outre, la détection des signaux faibles n’est pas un exercice impossible. En effet, les réponses
apportées par les acteurs des PME familiales congolaises affirment que ces signaux faibles
existent. Néanmoins, leur détection est le résultat d’un regard pointu pour déceler 1’information
et simultanément le fruit d’un traitement spécifique pour mieux canaliser le processus de prise
de décision. Dans ce sens, loin d’étre un élément subjectif parce qu’il est commandé par
I’intentionnalité, le signal faible est un ¢élément objectif qui est détecté par une volonté

manifeste des managers qui désirent définir le futur.

Dans les PME familiales congolaises, le signal faible est détecté par les managers qui
s’appuient, dans le cadre de la co-construction, sur les acteurs de terrain assermentés et capables
de communiquer des informations fiables. Cette co-construction aide les managers des PME
familiales congolaises a préter attention pour découvrir une aiguille dans un banc de sable. Il
est vrai que dans un monde noyé¢ par les informations I’attention est devenue une pierre
précieuse. Il est aussi vrai que détecter une aiguille dans un banc de sable n’est pas un exercice
facile. Il est, enfin, vrai que I’attention joue un réle important dans la détection des signaux
faibles lorsque les managers disposent des sources siires de collecte d’information. Dans cette
optique, la détection des signaux faibles correspond a une volonté réelle du manager des PME

familiales congolaises a se projeter dans 1’avenir pour continuer a vivre et a exister.

Dans son quotidien, Lionel est responsable des ressources humaines au sein de la Caisse
Congolaise d’Epargne et de Crédit. Cette entreprise commercialise plusieurs services entre
autres le transfert des fonds au niveau national. En lisant un journal de la place, il a été
interpellé par le témoignage d’un client qui partageait son expérience dans un pays étranger
avec un systeme similaire, mais plus performant puisque la personne recoit son argent
directement dans son téléphone. Cette maniere de faire facilite la tache dans le transfert et le
retrait des flux financiers. Lionel a fait remonter cette information au niveau du top
management. Une équipe s’est réunie en urgence pour examiner l’information apportée par
Lionel. Cette information s’est avérée pertinente. Des dispositions ont été prises. La société a
essayé, malgré ses moyens limites, de s’adapter. Quelques années plus tard, les sociétés
mobiles ont lancé en République du Congo le mobile money qui a fait disparaitre presque toutes
les microfinances qui étaient dans le transfert d’argent au niveau national. La Caisse
Congolaise d’Epargne et de Crédit a été déstabiliser, mais elle a su se maintenir et continue le
combat de la résilience.
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Les discours qui confirment ’intérét du signal faible dans le processus de développement des

capacités d’anticipation des PME familiales congolaises se présentent dans le tableau ci-apres :

Tableau 34 © Laius sur le signal faible

Acteurs Laius des acteurs

José « La difficulté que nous avons dans la recherche des
informations se situe plus au niveau de trouver les vraies
informations. Je sais que ces informations utiles et
importantes sont capitales pour nous, pour notre patron,

pour notre entreprise ».

Catérine «La recherche des informations utiles est difficile
pourtant nous avons [’obligation de les trouver. Moi
J écoute tout le monde je cherche partout et je finis par les
trouver. C’est vrai que ce n’est pas du tout évident de
trouver ces informations que nous cherchons mais je
trouve toujours et mon chef sait que quand il me demande

de chercher une information je finis par trouver.

Jacques « Le fait de trouver l'information recherchée est une
bonne chose. Je dis cela parce que lorsqu’on est informé
on pense a la stratégie qu’il faut prendre et on cherche

les voies et moyens pour anticiper ».

Ardeche « Trouver une bonne information permet de mieux
s ‘enquérir de la situation. Nous faisons des recherches

dans ce sens ».

Source : Auteur (2023)

Toutefois, les expériences capitalisées lors de notre travail de terrain auprés des PME familiales
congolaises tentent a expliciter que cette recherche d’informations visant a détecter un signal
faible exige un changement de paradigme de la part des managers. L’idée sous-jacente est celle
de déprogrammer et de reprogrammer son logiciel mental pour détecter 1’aiguille dans un banc
de sable et finalement construire une argumentation a méme de s’inscrire dans une logique
d’anticipation. C’est pourquoi les managers des PME familiales congolaises s’alignent dans le

cheminement d’une construction du futur qui vise a consolider une prise de décision
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constructive. IIs s’éloignent, tels des avertis assermentés, a une prise de décision contraignante

avec ses lots de résistance a la définition du futur.

Tirer le meilleur parti de la recherche, par la capacité a détecter les signaux faibles impose de
recruter les ressources humaines qui ont non seulement de I’expérience en maticre de collecte
d’informations, mais aussi un potentiel humain ayant des aptitudes dans le relationnel. En effet,
certaines informations susceptibles d’étre considérées comme un signal faible ne peuvent étre
obtenues que par le biais du contact direct entre le collecteur d’information et celui qui en
possede. A ce titre, dans le cadre la perspective des PME familiales congolaises, ceux et celles
qui s’occupent de la collecte des données anticipatives disposent d’un carnet d’adresse

consistant.

Toutefois, il peut paraitre pertinent de signifier que dans les PME familiales congolaises, la
performance créative dans la capacité a détecter les signaux faibles est le résultat de 1’intérét
que les propriétaires de ces entités accordent a la démarche anticipative. Les propriétaires des
PME familiales congolaises considérent la démarche anticipative comme une valeur ajoutée
capable de perfectionner le fonctionnement effectif de I’entreprise. Méme si cela se fait au
détriment de certaines actions pouvant doper la compétitivité de ’entreprise, les propriétaires
des PME familiales assument cette responsabilité qui minimise les incertitudes
organisationnelles. Cette démarche qui peut paraitre paradoxale, parce qu’accordant un intérét
soutenu au processus de détection du signal faible au détriment de certaines actions pécuniaires
pour les PME familiales congolaise a un but ultime. Ce but est de favoriser la pérennité des
PME familiales congolaises par I’anticipation en vue d’optimiser le processus décisionnel des

managers.

En acceptant le processus anticipatif comme une valeur ajoutée pour les PME familiales, en
accordant une place prépondérante au signal faible comme quatriéme composante de leur
processus anticipatif, les managers de ces entités demeurent objectifs. Ils s’inscrivent dans un
jalon de continuer a explorer, pour des mobiles de pérennisation, des environnements jusque la

non explorés.

Ces arguments sont corroborés par les phrases suivantes prononcées par les acteurs

interviewés :

« Je suis parfois dubitatif lorsque notre manager fait un choix entre la collecte des données sur

le terrain et la mise en ceuvre de certaines actions qui peuvent nous permettre de gagner
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beaucoup d’argent. 1l préfere choisir la collecte des informations parce qu’il pense que c’est

plus important que la vente de nos services ». (Justin).

Dans une démarche de continuum 1’actrice Adolphine soutient : « Nous nous améliorons le jour
au jour dans la détection des informations importantes parce que notre chef hiérarchique est
toujours la lorsqu’il s’agit de trouver ces informations lors du traitement des informations. La
présence du chef pousse tout le monde a multiplier des efforts pour se faire remarquer. Cela

est vraiment stimulant ».

Dans une volonté de soutenir les idées préceédentes, Jacques affirme : « Je suis de ceux qui
pensent que la collecte des informations est utile pour notre entreprise mais cela joue son réle
lorsque nous apportons les informations que les autres nos concurrents ne possedent pas. A
quoi sert d’apporter au chef les informations que tout le monde posséde. C’est du gdachis pour

rien ».

En conclusion, la détection du signal prend la forme de I’arbre a solution d’entant qui s’est
modernisé avec des réunions qui sont organisées avec certains cadres stratégiques pour mieux
détecter I’information importante. A ces réunions, dans les PME congolaises, on peut également
faire participer des consultants externes de confiance, les membres de la famille qui travaillent

dans d’autres entreprises pour apporter leur expertise en la matiére.

5. Le développement des capacités d’anticipation des PME familiales congolaises : un
cheminement par une cellule anticipative informelle
Nous avons réalisé dans I’optique de cette recherche doctorale un travail de terrain qui affirme
que la cellule anticipative est le cinquieme chainon du développement des capacités
d’anticipation des PME familiales. La cellule anticipative bénéficie d’un positionnement au
sein de ce processus. Elle est un cheminement informel qui contribue a la canalisation des
orientations stratégiques et opérationnelles du développement des capacités d’anticipation dans

les entreprises familiales congolaises.

En effet, I’analyse des verbatims du travail de terrain réalis¢ atteste, a juste titre, que dans les
PME familiales congolaises étudiées, 1’existence d’une cellule anticipative formelle n’est pas
véritablement visible. Dans les faits, il n’existe pas dans la structure organisationnelle des PME
familiales étudiées une direction ou un service en charge de la mise en ceuvre d’un processus
anticipatif. Pourtant, le processus du développement des capacités d’anticipation est factuel au
sein des PME familiales congolaises. Ce développement est réalisé consciemment voire

inconsciemment par certains services a la demande du directeur général de I’entreprise. Dans
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la plupart des cas, la mise en application des orientations du processus anticipatif est du ressort

du responsable hiérarchique des entreprises familiales congolaises étudiées.

La problématique du développement des capacités d’anticipation dans les PME familiales
congolaises laisse penser que plusieurs acteurs interviewés parlent du processus anticipatif sans
pourtant se rendre compte qu’il s’agit de la démarche anticipative. En filigrane d’un certain
nombre d’interviews émerge 1’idée de 1’applicabilité inconsciente du processus anticipatif au
sein des PME familiales congolaises. La formulation explicite du concept du développement
des capacités d’anticipation n’apparait précisément que dans les discours des cadres intervieweés
qui ont un lien avec les sciences économiques et de gestion. Ce lien s’explique surtout par le
fait que ces cadres interrogés ont obtenu des diplémes soit dans les sciences économiques, soit
dans les sciences de gestion et du management. C’est pourquoi développer la théorie de
I’existence d’une cellule anticipative au sein des PME familiales congolaises implique qu’on
prenne en considération les pratiques réelles des acteurs intervieweés. Ces pratiques sont des
preuves vivantes qui attestent 1’existence de ces cellules informelles qui contribuent de fagon
significative a la prise en compte des informations en provenance de I’environnement extérieur

des entreprises familiales congolaises étudiées.

Ces cellules anticipatives, bien qu’étant informelles, vise a surveiller de fagon continue
I’environnement en mettant en place les mécanismes capables de traquer les signaux faibles qui
annoncent les changements positifs ou négatifs de ’environnement concerné. La contribution
de ces cellules informelles, dans la pérennisation des PME familiales congolaises, n’est plus a
démontrer. Acceptées inconsciemment ou consciemment comme un vecteur inconditionnel de
compétitivité, les cellules informelles anticipatives des PME familiales congolaises sont
confrontées a plusieurs défis et surprises de toute nature. En effet, I’environnement des
entreprises familiales congolaises est en perpétuel mutation et changement. Il est de plus en
plus influencé par 1’essor des réseaux sociaux et les nouvelles technologies de I’information et
de communication qui impactent la vie effective de 1’environnement des entreprises
congolaises. Dans ce sens, les managers des PME mettent en place les mécanismes qui occultent
le principe de l'urgence en admettant la réactivité nécessaire dans le traitement des

informations.

En acceptant que le traitement des signaux faibles est un exercice délicat. En admettant qu’une
cellule anticipative, qu’elle soit formelle ou qu’elle soit informelle a pour finalité de créer une
synergie entre les chasseurs d’informations et ’environnement. En considérant que cette
synergie aide a collecter les informations fiables et véritables capables d’impulser la dynamique
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organisationnelle. Alors, il est aisé de reconnaitre que la cellule anticipative est la clé de voute

de pérennité et de succes des PME familiales congolaises.

Patricia est assistante de direction au sein de la société Securex. Entant que telle, elle est la
vitrine de la clinique privée. Elle note dans son petit agenda toutes les plaintes émises par la
clientele de la clinique. Officieusement, elle discute avec les patients pour avoir leurs
impressions sur l’accueil et parfois méme la qualité des soins. Elle fait le méme travail aupres
des agents qui la trouve comme la personne a méme de glisser quelques mots a [’oreille de la
cheffe de [’administration et du personnel. Toutes ces informations qu’elle collecte sont mises
a la disposition de la Directrice Administrative et Financiére (DAF), fille du propriétaire de la
clinique. Apres des échanges entre les deux, la DAF prend un certain nombre de décisions pour
sanctionner négativement, améliorer le climat social, motiver avec effet financier, présenter
des congratulations. Au fait, par le biais des informations collectées de facon informelle, la
DAF agit dans le cadre d’une veille sociale et ressources humaines pour contribuer a sa fagon

a l’amélioration du vivre ensemble.
Les pensées évoquées sont confirmées par les propos des acteurs dans le tableau ci-dessous :

Tableau 35 : Propos sur la cellule anticipative

Acteurs Propos des acteurs

Delon « Nous n’avons pas de cellule anticipative au sein de notre entreprise parce que quand je

informations sur certaines situations qu’on doit collecter sur le terrain ».

vois [’organigramme rien ne transparait. Mais je sais qu 'on nous demande d’apporter les

Lydia « Quand j’ai été programmé pour échanger avec vous j’ai voulu chercher ce que ¢a veut

dire anticipation j’ai compris que cela signifie avoir des informations de nos

concurrents pour se prémunir de la concurrence. Mais ici chez nous dans notre

faire. Ce n’est pas inscrit dans notre reglements intérieur ».

entreprise ce travail revient a la DG. Nous le faisons mais ¢ est lui qui nous demande de

Cécilia « C’est lorsqu 'on finit de trouver ['information importante que le DG demande a deux ou

trois d’entre nous travailler pour lui faire des fiches ce qu’il y a lieu de faire ».

Babaoui « Notre cellule de réflexion n’intervient que lorsqu’on a eu une info importante ».

Source : Auteur (2023)
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Par ailleurs, la cellule anticipative informelle au sein des PME familiales congolaises joue un
rle important dans la collecte de la ressource information. Il existe au sein des PME familiales
congolaises quatre types de ressources notamment les ressources humaines, les ressources
financiéres, les ressources matérielles et les ressources immatérielles. Ces derni€res, ¢’est-a-
dire, les ressources immatérielles sont constituées de 1’information et du temps. Dans cette
perspective, les PME familiales congolaises, en développant des cellules anticipatives
informelles, s’inscrivent dans une pratique visant & gérer rationnellement la ressource

information en vue de rendre leur structure compétitive et intelligente.
Cette conception est fortement soutenue par les discours suivants :

« Le role de la recherche des informations est de protéger [’entreprise. Je pense que nous
n’avons pas d’autres choix que celui de s améliorer. Nous allons nous adapter pour améliorer
nos services pour attirer les clients vers nous. Nous allons aussi nous adapter en faisant que
plusieurs services soient dans notre entreprise. Mais pour le faire nous devons connaitre ce qui
se passe chez les autres c’est pour cette raison que nous collectons des informations a la

demande de notre chef ». (Germain).

En outre, les recherches menées sur les PME familiales congolaises montrent que le
développent des cellules anticipatives informelles évitent a cette catégorie d’entreprise d’étre
dans une mauvaise posture. C’est pourquoi les cellules anticipatives interviennent aprés la
détection des informations utiles en vue d’orienter, sinon de canaliser les options qui seront

intégrées dans le plan stratégique, assorti des actions opérationnelles.

La cellule de veille stratégique est un dispositif informationnel qui aide les managers des PME
familiales congolaises a résister dans un environnement turbulent et incertain. Son réle est de
capter le signal faible d’un fait social qui peut se matérialiser avec les capacités de désorganiser
le fonctionnement d’une entreprise. Dans les PME familiales congolaises, les cellules de veille
empéchent les managers de fonctionner dans 1’urgence, mais de prendre des décisions tot et bon

moment pour que I’existence de I’entreprise s’inscrive sur le long terme.

Cette conception est soutenue par le discours suivant: «Je m’en souviens que plusieurs
entreprises ont été créées au méme que la notre. Aujourd’hui beaucoup de ces entreprises
n’existent plus. La notre continue a vivre parce que nous disposons des avantages dans notre

maniere de collectées des informations qui sont analysées par le Directeur Général » (Morel).
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Toutefois, I’anticipation a pour vocation de collecter les informations. C’est un processus qui
exige aux PME familiales congolaises a étre dans 1’action. Ces informations collectées doivent
étre analysées. Sans analyse pointue, la collecte d’informations demeure un exercice stérile.
Apres cette analyse, la cellule anticipative des PME familiales congolaises degage des
approches de solutions. Il s’agit, a cet effet, du cinquiéme maillon du développement des

capacités d’anticipation des PME familiales congolaises qui vise a concrétiser les décisions.

Ce raisonnement est corroboré par les propos suivants : « La derniére décision revient au DG.
C’est lui qui a le dernier mot parce que dans notre entreprise il est la seule personne qui prend

les grandes décisions apres avoir entendu nos propositions ».

6. La planification stratégique : un agrégat rassurant du développement des capacités
d’anticipation des PME familiales congolaises

La planification stratégique occupe une place de choix dans le développement des capacités
d’anticipation des PME familiales congolaises. Elle permet d’assurer la gestion rationnelle des
actions ayant trait au développement des capacités d’anticipation au sein des entreprises
familiales congolaises. Dernier maillon de la chaine, la planification stratégique joue un role
capital dans 1’assemblage des décisions prises en donnant a chacune d’elle un cheminement
rassurant pour les PME familiales congolaises. Dans cette veine, la planification stratégique est
une clé pertinente pour introduire dans un plan les grandes orientations stratégiques prises apres
la détection des signaux faibles de I’environnement des entreprises familiales congolaises. La
planification stratégique valorise ce qui est considéré comme important et incite les
opérationnels a suivre a la lettre les orientations stratégiques fixées par les managers des PME
familiales congolaises.

Bien que le role de la planification stratégique soit incontestable dans le cheminement du
développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales congolaises, elle
demeure également suffisante sur une question clé : la planification stratégique est un outil
indispensable pour la matérialisation des décisions résultantes de la détection des signaux
faibles. Ce raisonnement, qui n’a nullement un caractere de conclusion faisant autorité, s’appuie
sur un postulat d’aprés lequel la planification stratégique conforte le processus decisionnel des
managers des PME familiales congolaises. A cet effet, ’intégration de la planification
stratégique dans la chaine du développement des capacités d’anticipation engendre une

innovation qui valorise les approches anticipatives dans les entreprises familiales congolaises.
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De ce fait, le processus décisionnel des managers peut étre soutenu par le positionnement
qu’occupe la planification stratégique dans la démarche des capacités d’anticipation au sein des
PME familiales congolaises. En admettant la planification stratégique comme le dernier
¢lément indispensable du processus des capacités d’anticipation des PME familiales
congolaises, les managers de ces structures s’inscrivent dans une logique de pragmatisme a

méme d’établir les principes d’efficacité dans la mise en ceuvre des décisions stratégiques.

Par conséquent, la planification stratégique tient compte de la relation qui existe entre la prise
de décision et la mise en ceuvre de cette décision a des fins de compétitivité, de performance et
de durabilité. La planification stratégique inclue les décisions des managers, matérialise les
pensées germes des propriétaires et devient un agrégat rassurant pour 1’opérationnalisation des

actions retenues au sein des PME familiales congolaises.

Dans le fonctionnement effectif de [’hotel Olympic Palace, Germain est responsable banquet.
Au courant des années 1999, il a assisté a une discussion dans un grand salon ou certains
cadres hésitaient maintenant a prendre leur petit déjeuner dans les restaurants pour des raisons
evidentes. Dans ce méme élan, plusieurs clients se plaignaient du fait qu’il devait attendre
longtemps pour prendre leur petit déjeuner. Ces deux informations qui revenaient avec
insistance lui ont poussé a discuter avec le responsable restauration pour converger leurs
points de vue vers une méme direction avant d’aller voir le patron pour en parler. Apres
quelques temps de réflexion, il a été décidé de lancer un produit de buffet lors des petits
déjeuner. A cet effet, une planification stratégique comprenant les éléments suivants a été
proposé notamment et premierement, [’organisation d’une réunion avec les parties prenantes
pour présenter le projet. Deuxiéemement, [’aménagement par le biais du matériel existant d’un
espace dedié au buffet du petit déjeuner. Troisiemement, la disponibilisation, en tenant compte
de la trésorerie, d 'un montant pour [’achat du matériel d’accompagnement. Quatriemement, le
recrutement du personnel assermenté pour s’occuper du buffet. Cinquiemement, la
communication dans les médias et hors médias sur le buffet d’Olympic Palace. Sixiemement, le
lancement du buffet petit déjeuner de 6h30 a 11h30. Pour chaque activité, une périodicité est
allouée, un budget conséquent est proposé, un responsable est choisi et des objectifs a atteindre

sont fixeés.

Cela dit, le raisonnement de la planification stratégique est fortement soutenu par les discours

ainsi qu’il suit :
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« Les décisions prises par le grand chef de notre entreprise sont par la suite planifiées pour
que chacun sache ['importance de respecter les délais de réalisation qui ont été fixés parce que
Cce non-respect est souvent a l’origine des dégats sur le fonctionnement de notre entreprise qui

vit dans un milieu de concurrence élevée » (Carmelle).

Allant dans le méme sens que ’actrice de terrain précédente, 1’acteur Alliance affirme « Sans
planification des décisions dans une période bien précise la volonté de prendre les décisions
devient non seulement une illusion, mais n’a plus sa raison d’étre dans un environnement tel

que le n6tre ou on doit innover a tout moment et sans répit ».

Par ailleurs, la planification stratégique, par son essence, vise a coordonner les activités et a
programmer les décisions prises par les managers au sein des organisations. Elle ne déroge pas
a la regle en occupant le dernier positionnement du processus de développement des capacités
d’anticipation tout en cherchant le strict respect des objectifs fixés. A cet effet, la planification
stratégique permet la conduite des actions des PME familiales congolaises. Cette conduite
inclut non seulement les grandes décisions fixées par le top management de I’entreprise, mais
prend également en compte les efforts fournis par les managers opérationnels et leurs
collaborateurs dans le souci majeur d’améliorer la performance organisationnelle de la prise de
décision. La planification stratégique, conformément aux propos recueillis aupres des acteurs
de terrain, au sein des PME familiales congolaises, évalue aussi la maniere avec laquelle les
décisions sont mises en application. Cette évaluation puise ses énergies sur le retour
d’informations. A ce titre, la planification stratégique, dans les PME familiales, est a la fois un
outil de matérialisation des conceptions des managers et un levier de mesure
d’opérationnalisation des décisions. L’idée selon laquelle la planification stratégique est le
dernier maillon de la chaine du processus anticipatif au sein des PME familiales congolaises est

confirmée par le raisonnement contenu dans le tableau suivant :

Tableau 36 : Raisonnement des acteurs sur la planification stratégique

Acteurs Raisonnement des acteurs

Maxime « Si c’est une décision qui concerne notre entreprise nous faisons des
programmations. Il y a des décisions urgentes qui passent par une
orientation venant directement du propriétaire de [’entreprise. Il y a des

décisions que nous planifions nous-mémes ».
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Seraphin

« La planification de nos décisions est faite par le DG. Elle intervient
comme partout ailleurs apres les réunions techniques qui sont tenues. Elle
intervient apres toute chose parce que c’est elle qui aide a suivre la

réalisation ».

Madie « Nous nous réunissons pour trouver l’information importante. Ensuite,
nous clarifions cette décision avant enfin de l’envoyer a notre manager qui
décide et exige s’il veut bien sa mise en ceuvre en nous demandons d’avoir
un plan de suivi ».

Valoir « En ma connaissance toutes les actions sont planifiées comme prévu. C’est

la derniére chose a faire ».

Source : Auteur (2023)
En outre, la planification stratégique définit les grandes lignes sur la démarche a suivre pour
atteindre les objectifs fixés et souhaités. Elle est un allié¢ incontournable du processus
décisionnel. Toutefois, la planification stratégique s’appuie fortement sur la planification
opérationnelle pour rendre opérationnel les décisions prises. Pour étre plus précis, la
planification stratégique donne les grandes lignes, tandis que la planification opérationnelle
donne les détails qu’il faut prendre en compte pour mieux atteindre les objectifs escomptés.
Cette planification opérationnelle comprend la définition des objectifs, 1’¢laboration de la
stratégie de mise en ceuvre, le choix de la période de réalisation, 1’allocation des ressources
humaines et les mécanismes de suivi-évaluation. Dans les PME familiales congolaises, le
processus décisionnel, suit cette logique assortie d’un plan. Dans ce sens, la planification
opérationnelle se fait sur la base d’un planning pour des raisons de suivi et surtout de
pragmatisme. Les acteurs de terrain interviewés confirment cette démarche par les propos

suivants :

« Lors des instructions fermes que nous recevons de la hiérarchie, on insiste sur notre capacité
a mieux faire les choses pour que les décisions prises soient appliquées a la lettre et dans les
temps impartis. Souvent, cela intervient lorsqu’il s’agit des décisions qui doivent étre prises

dans ['urgence » (Patrina).

En évoquant cette problématique de I’opérationnalisation des décisions par le canal de la
planification opérationnelle, I’actrice Marie affirme : « Nous arrivons a étre efficace parce que

les objectifs qu’on nous fixe sont précis. Nous devons aussi faire le point a la hiérarchie sur la
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réalisation de cette tache. On saisit ce moment pour expliquer les difficultés rencontrées dans
la mise en ceuvre. Le chef nous donne les grandes idées de ce qu’il veut. Nous devons étre
capable de lui donner les détails sur comment nous allons faire ou nous comptons faire pour

mieux s’en sortir ».

Toutefois, la planification stratégique est considérée par les managers des PME familiales
congolaises comme le dernier €lément parce qu’elle aide a formaliser les conceptions théoriques
admises lors du traitement des données. Sans la planification stratégique, les grandes décisions
prises dans le cadre de la détection des signaux faibles resteraient théoriques. Elle n’est donc
pas sporadique, moins encore, non-structurée. La planification stratégique trouve sa raison
d’étre dans le processus de développement des capacités d’anticipation des PME familiales
congolaises. Elle s’inscrit dans le raisonnement d’apres lequel tout doit étre formalisé pour une

réussite effective.

Conclusion du chapitre 7

Les PME familiales congolaises sont non seulement les premiéres cibles des crises de toute
nature, mais elles sont également déstabilisees par les incertitudes qui impactent positivement
ou négativement leur fonctionnement factuel. Dans cette perspective, la mise en place d’une
démarche scientifique visant a lister les étapes nécessaires pour détecter a 1’avance, dans le
cadre d’un processus anticipatif, les incertitudes est un cheminement a suivre. Ce chemin
permet de détecter les phénomeénes flous et les événements vagues en vue de permettre aux
PME familiales congolaises a prendre tot et au bon moment les décisions stratégiques pour leur
pérennisation. Toutefois, a la lumiére des recherches menées sur la littérature du management
stratégique de la Républiqgue du Congo, il apparait clairement que la démarche du
développement des capacités d’anticipation des PME familiales congolaises n’est pas
formalisée. Ce processus est mobilisé consciemment ou méme inconsciemment par les
managers de ce secteur d’activité. 1l est donc question d’étudier cet angle mort pour enrichir

davantage la littérature du management stratégique en terre congolaise.

En cela, ce chapitre, portant sur la présentation des résultats, a eu le mérite de clarifier la
démarche suivie par les managers des PME familiales congolaises dans la veine de leur
développement des capacités d’anticipation. Il a également explicité qu’il existe les pratiques
anticipatives au sein des PME familiales congolaises. A ce titre, les recherches empiriques
menees sur le terrain affirment que le développement des capacités d’anticipation, dans les PME

familiales congolaises, est une démarche en six étapes. Il s’agit des chainons que chaque
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manager respecte pour collecter les données anticipatives sur 1’environnement de son
entreprise. Ces étapes sont constituées de la vision stratégique, la prise de décision, la collecte
des données, la détection du signal faible, la cellule anticipative et la planification stratégique.

En fait, la relation entre ces six étapes et le processus du développement des capacités
d’anticipation est avérée. Ces étapes constituent les parties les plus essentielles de la démarche
anticipative au sein des PME familiales congolaises. Elles donnent la possibilité de détecter les
informations fiables pour aider, in fine, les managers a prendre des décisions qui s’affirment
pour la durabilité des PME familiales congolaises. Dans cette logique, ce chapitre établit un
lien viscéral entre ces six étapes et le développement des capacités d’anticipation au sein des
PME familiales congolaises. En suivant ce raisonnement, ces six étapes tracent les jalons qui
aideront les générations futures, qui s’intéressent aux capacités d’anticipation, a trouver des
pistes de solution a méme d’apaiser leurs questionnements intérieurs. Puisse cette formalisation
contribuer au rayonnement du management stratégique éternel, dans un pays tel que le Congo,
jusque-la peu étudié.
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CHAPITRE 8 : DISCUSSION DES RESULTATS ET PRESENTATION
DU MODELE EMPIRIQUE

Introduction du chapitre 8

_Au courant de ces dernieres années, a cause de la crise pandémique au Corona virus et des
autres crises multiformes, la problématique de I’anticipation a refait surface dans les discussions
des chercheurs et des débats des entrepreneurs au sein des entreprises. Pour les universitaires,
I’anticipation bénéficie, de nos jours, d’un positionnement dominant dans la vie

organisationnelle et stratégique des PME familiales.

Les travaux de(Chalus-Sauvannet (2021) considérent ’anticipation comme une nécessité
managériale pour les entreprises. A cet effet, toutes PME familiales qui aspirent a la
compétitivité, en temps de houle concurrentielle, et a la pérennisation organisationnelle doivent
faire de 1’anticipation un acte de réflexe. Cette exigence se fonde sur le fait que I’anticipation
dispose des atouts & méme d’inscrire 1’entreprise dans un futur des possibles. Par les pratiques
anticipatives, les PME familiales peuvent s’adapter aux changements environnementauX, cerner
les menaces externes et saisir les opportunités par le truchement des ressources internes de
I’organisation (Chalus Sauvannet et Moloumba Mokango, 2023) en vue de préparer un futur

meilleur.

Pour les praticiens, a I’aune de 1’entrepreneuriat, I’anticipation est au cceur de leur management
stratégique et opérationnel. Elle intervient au centre de 1’écosystéme des managers pour
conforter le positionnement de leurs entités dans la productivité des services de qualité. Dans
cette perspective, I’anticipation créée des conditionnalités qui incitent les PME familiales de
dépasser le stade de la passivité pour atteindre celle des actrices qui interagissent pour construire
un futur souhaité. L’idée sous-jacente est celle d’aller loin aux fins d’instruire les managers des
PME a considérer le développement des capacités d’anticipation comme un facteur essentiel

pour la durabilité des entreprises.

Le navire a besoin d’un capitaine pour aider 1’équipage a accoster a bon port. L’avion a besoin
d’un pilote pour conduire les destinées des voyageurs. La pirogue a besoin d’un rameur pour
donner le cap sur la direction a suivre. Dans ce sens, les PME familiales ont besoin de

I’anticipation pour leur survie, leur croissance et leur durabilité.

La thématique sur le développement des capacités d’anticipation des PME familiales
congolaises s’inscrit, a cet effet, dans ce sillage. Elle vise a expliciter le processus anticipatif

mis en exergue par les PME familiales congolaises en vue d’aider les managers a prendre des
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décisions au bon moment. Elle met en place les bases solides capables d’aider les managers a

surveiller de fagon accrue leur environnement pour mieux supputer le futur en étant au présent.

Le chapitre 8 se subdivise, a cet effet, en deux grandes parties. La premiere partie discute les
résultats de la recherche. Elle fait le rapprochement ou 1’éloignement entre le travail de terrain
réalisé et de la littérature des sciences de gestion et du management étudiée. Il s’agit, en quelque
sorte, de confirmer ou d’infirmer les résultats de notre recherche par le biais de la littérature
existante. La deuxiéme partie aborde la question du modele empirique de notre recherche
doctorale. Elle se fonde sur notre travail de terrain, en constatant les limites du processus des
praticiens des PME familiales congolaises, pour proposer un modéle empirique du
développement des capacités d’anticipation. L’idée étant d’innover et surtout de repousser les
limites du savoir de I’anticipation stratégique par notre capacité d’imagination et d’analyse du

futur voulu.

1. Discussion des résultats de la recherche

Le développement des capacités d’anticipation dans les petites et PME congolaises est non
seulement un sujet d’actualité, mais également une thématique exploratoire dans un contexte
congolais. Ce théme nous permet de cerner 1’angle mort jusque-la peu étudié dans la littérature
congolaise. Cette premiere partie explicite chaque résultat obtenu avant de procéder a une
discussion pour soutenir ou infirmer les résultats conformément aux publications existantes

dans la littérature du management stratégique.

1.1.Le développement des capacités d’anticipation est une démarche par la vision
stratégique dans les PME familiales congolaises
Conformément aux résultats obtenus sur le terrain, la vision stratégique est la premiére étape
du processus du développement des capacités d’anticipation dans les PME familiales
congolaises. La vision stratégique est un objectif a trés long terme. Elle s’inscrit dans une
logique qui vise non seulement a aider 1’entreprise a s’inscrire sur le long terme, mais demeure
aussi une condition obligatoire pour la pérennité organisationnelle. En effet, dans le
fonctionnement d’une PME familiale, la vision stratégique est impulsée par le propriétaire de
I’entreprise. Elle permet de canaliser et surtout d’orienter les grandes décisions a méme d’aider
la PME familiale a vivre longtemps dans un environnement hautement concurrentiel. Cette
vision stratégique est également développée dans les PME familiales pour des raisons de
succession et donc d’impératif de pérennité plus forte que dans les entreprises classiques. La

vision stratégique se considére comme la premiere étape du processus du développement
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d’anticipation parce qu’elle est une forme des représentations que le propriétaire de la PME
familiale se fait de son entreprise. A cet effet, elle est un Tlot ou se trouvent toutes les idées qui

peuvent donner un positionnement stratégique aux PME familiales congolaises.

Dans un environnement a dimension variable, dans lequel s’exercent I’intelligence par
I’imagination et la compétitivité par la créativité, la vision stratégique des propriétaires des
PME familiales congolaises intervient comme un levier de premiére nécessité qui impulse la
démarche anticipative. Elle dispose des atouts nécessaires pour expliciter les schémas cognitifs
invisibles que disposent les propriétaires des PME familiales, en terre congolaise. La vision
stratégique du propriétaire d’une PME familiale a 1’avantage de receler, en elle, la
compréhension globale de la vie de I’entreprise. Elle prend en compte le passé, le présent et
définit les tendances qui tracent les jalons du futur, en étant au présent. La vision stratégique a
une double dimension. Elle intervient en interne et a 1’externe de ’entreprise puisqu’elle
s’efforce de prendre en compte les tendances de I’environnement pour proposer une stratégie

globale a I’entreprise.

Les travaux de Revolon (1999) soutiennent la conception qui consiste a considérer la vision
stratégique comme la premiére étape du processus du développement d’anticipation au sein des
PME familiales. En effet, la vision stratégique est une composante de la pensée qui permet a
tout acteur organisationnel de se projeter dans le futur et contribue a la durabilité de ’entreprise.
Il s’agit d’une premiére étape que tout propriétaire d’entreprise développe avant de passer a la

phase pratique pour la matérialisation du processus anticipatif de la PME familiale.

Pour soutenir cette argumentation, les études de Godet et Durance (2011) affirment que la
vision stratégique est un processus structuré qui permet de construire avec une précision
croissante un futur souhaité et pragmatique de l’entreprise. Elle est I’alpha de la pensée
anticipative et demeure 1’étape ultime qui contribue de facon significative a la réussite du
processus du développement des capacités d’anticipation dans les PME familiales congolaises.
A cet effet, il ne serait pas souhaitable de commencer la démarche anticipative au sein des PME
familiales congolaises sans pourtant évoquer, en premier, le concept de vision stratégique qui
dévient de facto la premiere étape d’un processus qui vise a conforter le positionnement d’une
PME familiale dans un environnement turbulent. La vision stratégique n’est pas le fruit d’une
imagination débordante. Elle n’est pas aussi un concept creux dénoué de sens. La vision
stratégique contient des facteurs capables de consolider la vie stratégique et opérationnelle des
PME familiales.

247



Les recherches de Le Moigne (1996) affirment que la vision stratégique d’un propriétaire d’une
PME familiale joue un r6le important dans la formulation d’images réelles, fruit d’un super
imagination, qui s’aligne dans une logique des futurs envisageables. Dans ce sens, 1’auteur
soutient qu’il s’agit d’une nécessité obligatoire pour toutes les structures qui aspirent a vivre
longtemps dans un milieu ou 1’économie de marché régne en maitre. En effet, toutes structures
dynamiques est dominée par un systéme qui vise a envisager 1’exploration des marchés
incertains. En cela, elles développent des approches stratégiques capables de les positionner
comme des leaders dans leur marché respectif. Cette manicre d’envisager le futur passe par la
vision stratégique des propriétaires des PME familiales qui est un état mental qui a pour finalité

de définir le futur souhaité et souhaitable de I’organisation.

Le papier proposé par Phanuel (2011) repositionne autrement le concept de vision stratégique
au cceur du développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales. La vision
stratégique, loin d’étre le premier élément du développement des capacités d’anticipation, est
la force motrice qui fait rayonner une PME familiale dans son domaine d’intervention. La vision
stratégique permet de cerner ce qui est désirable et faisable. La vision stratégique aborde les
questions de ce qui est atteignable avant d’aller plus loin pour parler de ce qui est possible. La
matérialisation du désirable jusqu’au possible exige de la vision stratégique la nécessité de
mobiliser les ressources nécessaires pour permettre aux PME familiales de se maintenir et de
se développer dans une sphére donnée. Ce méme papier aborde avec acuité la problématique

des impossibles dans la vision stratégique.

Soutenant I’1dée de considérer la vision stratégique au premier plan de la démarche anticipative,
les travaux de Cossette (2003) expliquent que la vision stratégique est a la fois une philosophie
de vie pour I’entreprise et une image réelle pour la réussite de celle-ci. En effet, la vision
stratégique en tant que philosophie se situe au début de toute démarche anticipative. En tant
qu’image réelle, la vision stratégique posséde des capacités pour impacter positivement la vie
des PME familiales. Dans cette optique, le processus du développement des capacités
d’anticipation étant un cheminement d’étapes, la vision stratégique est finalement la premiére
étape de cette démarche anticipative au sein des PME familiales congolaises. Dans cette
perspective, la vision stratégique est également la premiere composante du developpement des
capacités d’anticipation au sein des PME familiales congolaises parce qu’elle trace le chemin
et définit la raison d’étre de 1’organisation. Elle fixe les objectifs opérationnels et clarifie les
référents généraux dans lequel s’insére la performance organisationnelle des PME familiales

congolaises. Dans la méme lignée, la vision stratégique créée les conditionnalités d’une
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communication veéritable entre le top management des PME familiales congolaises et les autres
niveaux organisationnels notamment le senior management, le middle management et
I’opérationnel management. La vision stratégique aide aussi a la prise en charge des besoins
des ressources humaines, seule source de productivité de qualit¢ des PME familiales

congolaises.

Cette démonstration atteste la réelle nécessité de situer la vision stratégique au début de toute
démarche anticipative parce qu’elle impacte, par suite logique, tout le processus en entier. La
vision stratégique impacte aussi les autres activités du la démarche anticipative. C’est elle qui
canalise le processus de collecte d’information. Elle dicte les ressources humaines nécessaires
a la réalisation de cette tache. La vision stratégique insiste sur la volonté manifeste de formaliser
les cellules de veille anticipative pour un suivi permanent et effectif de traitement des données

en vue de détecter le signal faible.

Dans la dynamique qui consiste a soutenir 1’idée de la vision stratégique comme premier facteur
du processus du développement des capacités d’anticipation, les travaux de Messeghem et
Varraut (1998) affirment que la vision stratégique influence de fagon incontestable le processus
décisionnel des propriétaires des PME familiales. A cet effet, elle est au-dessus des plans qui
puisent leur substantifigue moelle dans les arenes de la vision stratégique. Ainsi, dans le cadre
du développement des capacités d’anticipation, est-il nécessaire, de situer la vision stratégique

comme premier élément pour contribuer a la réussite des approches anticipatives.

Les publications de Smida et Condor (2001) font une forme de synthése en présentant le lien
qui existe entre la vision stratégique, I’ intention et 1’anticipation. Dans ce sens, ces publications
confirment la place de la vision stratégique comme moteur du processus anticipatif au sein des
PME familiales. En effet, la vision stratégique, au-dela des autres aspects, vise a provoquer

dynamique structurelle pour donner aux PME familiales congolaises un avantage durable.

En définitive, les PME congolaises sont managées par des propriétaires qui disposent d’une
vision capable de conduire leurs entités d’un point connu vers des futurs souhaitables et voulus.
A cet effet, ils s’appuient sur la vision stratégique pour atteindre cet objectif tout en créant une
relation de confiance entre le top management et les autres niveaux organisationnels. A ce titre,
dans la pratique, I’efficacité¢ de la vision stratégique au sein des PME familiales tire sa
substantifique essence de certaines croyances aux divinités africaines. En effet, les propriétaires
de ce type d’entreprise considérent leurs ancétres comme des facteurs clés de succes de leurs

activités. Ces derniers, c’est -a-dire, les anciens qui sont de 1’autre coté du voile, sont des
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sources d’inspiration qui canalisent la vision stratégique des managers des PME familiales

congolaises en temps de crise et en temps de croissance soutenue.

Toutefois, dans le cadre de cette recherche, le processus décisionnel est considéré comme la
deuxieme composante de la démarche anticipative au sein des PME familiales congolaises. La
prise de décision intervient juste aprés la vision stratégique des propriétaires des PME

familiales. Elle sera présentée et discutée dans les lignes qui suivent.

1.2.Le développement des capacités d’anticipation : une démarche par la prise de décision
dans les PME familiales congolaises

La décision est au ceeur du fonctionnement stratégique et organisationnel des PME familiales.
Elle demeure invisible jusqu’a ce qu’elle se matérialise, soit par voie de communication orale,
soit par canal de communication écrite. La décision contribue de facon significative au
rayonnement et a la dynamisation des structures familiales congolaises. En effet, dans la vie de
tous les jours, au sein d une famille ou d’une entreprise, tout manager est confronté au processus
décisionnel. Il s’agit de se positionner ou de prendre une position donnée face a une situation
complexe. Si au niveau familial le manager est parfois dominé par une profonde émotion qui
lui empéche de prendre certaines décisions pour ne pas toucher certaines sensibilités, au niveau
des entreprises, le manager se doit d’étre rationnel dans son processus décisionnel pour ne pas
conduire la structure vers le chao. Dans ce sens, décider devient non seulement un concept
important, mais également un acte de réflexe qui contribue a la durabilité d’'une PME familiale.
En cela, le processus décisionnel met obligatoirement le propriétaire d’une PME familiale
devant un dilemme de choix qu’il devrait appréhender avec dextérité et doigté en vue de ne pas
commettre I’irréparable qui pourrait précipiter la mort cerébrale de la PME familiale. Plusieurs
possibilités s’offrent au propriétaire des PME familiales congolaises lorsqu’ils se lancent dans
un processus décisionnel. Toutefois, le processus qui revient avec instance est celui qui consiste
a analyser le probleme, prendre une décision et communiquer. L’analyse du probléme se réalise
sous forme d’un diagnostic dans sa globalité. Il s’agit de cerner le probléme avec tous ses
contours pour mieux s’imprégner de la substance moelle du probléme. Par cette premiére étape,
le manager dispose des capacités profondes pour mieux déterminer les conditions qui régissent
le probleme qui se pose. La deuxieme phase consiste a prendre une décision. Cette étape permet
aux proprietaires des PME familiales de dégager plusieurs solutions possibles pour ainsi retenir
celle qui présente plus d’avantages et moins d’inconvénients. Il s’agit d’un tamis qui se fait sur
la base d’une démarche rationnelle et scientifique en vue de retenir, en derniére instance, la

solution a méme de s’inscrire dans la lignée de I’intérét général de I’entreprise tout en écartant
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les considérations égoistes. La derniére étape est celle de la communication de la décision qui
a été retenue. Cette phase vise a mettre tous les acteurs devant leur responsabilité en leur
donnant tous les éléments qui ont conduit le propriétaire de la PME familiale a prendre une telle
décision. La communication de la décision constitue, a cet effet, la colonne vertébrale du
processus décisionnel puisqu’elle permet a la décision prise d’étre connue, acceptée ou rejetée
par les acteurs organisationnels concernés par la décision. Le processus décisionnel est la

deuxieme composante de la démarche anticipative. Elle intervient aprés la vision stratégique.

Les travaux de Jacquinot et Pellissier-Tanon (2015) s’inscrivent dans cette conception en
affirmant que la décision est I’épine dorsale de la démarche anticipative puisqu’elle permet de
rendre concrete la vision stratégique du propriétaire de la PME familiale congolaise. Pilier du
quotidien organisationnel des PME familiales, la décision trace les parchemins qui canalise le
futur souhaité des entités de taille trés petite, petite et moyenne. En se positionnant en deuxiéme
lieu, juste aprés la vision stratégique, le processus décisionnel atteste, a juste titre, que
finalement le choix d’une option décisionnelle peut étre a I’origine de 1’échec ou de la réussite
d’une activité au sein des PME familiales congolaises. En suivant ce raisonnement, la décision
apparait finalement comme la composante la plus importante qui peut conforter ou déstabiliser
le positionnement stratégique d’une PME familiale en terre congolaise. Par ailleurs, les travaux
de Vidaillet et al., 2005) s’éloignent de ce positionnement de deuxiéme rang. En effet, pour ces
auteurs, la décision n’est pas obligatoirement la composante dominante de la démarche
anticipative. Ce raisonnement se fonde sur le fait que dans la vie de certaines PME familiales
congolaises, les propriétaires prennent leurs décisions en fonction de leurs propres approches
stratégiques. Au faite, ces propriétaires analysent les options stratégiques proposees par les
autres acteurs de terrain. Ce faisant, ils disposent des aptitudes pour faire une étude comparative
entre leurs options et celles des autres. Dans cette optique, ils décident en dernier lieu, comme
dans un jeu de role, pour prendre une décision en toute connaissance de cause. D’autres
propriétaires des PME familiales congolaises développent soit la politique de diviser pour
régner, soit le jeu de dilemme du prisonnier. Pour la politique de diviser pour régner, la vie au
sein de la PME familiale congolaise devient un calvaire, parce que caractérisée par une logique
de surveillance mutuelle. Pour le jeu du dilemme du prisonnier, il s’agit de mettre en place un
mécanisme des acteurs d’'une méme organisation qui se trahissent entre eux pour bénéficier des
avantages ou de la protection du top manager. Les acteurs concernés se trahissent mutuellement
ce qui met le décideur dans une situation inconfortable si tous les acteurs décidaient de ne plus

parler. Dans ce sens, la décision n’est plus une démarche rationnelle qui intégre une analyse,
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une prise de décision et une communication, mais devient un processus irrationnel qui se

focalise sur une interaction subjective, égoiste et calculatrice.

Les recherches de Mossoux (2006) soutiennent cette idée en affirmant que dans le processus
décisionnel d’une entreprise, ’action est déterminée par la nature de 1’acteur principal. En effet,
les PME familiales sont les plus anciennes et les plus nombreuses au niveau mondial. Elles sont
aussi anciennes que les mammiféres qui ont peuplés le monde depuis plusieurs décennies
(Moloumba Mokango, 2022). Les PME familiales sont managées par leur propriétaire et le
processus décisionnel de cette catégorie d’entités dépend de la nature, des attitudes et des
approches stratégiques de leurs dirigeants. Ils sont au cceur de la performance organisationnelle
de leur entreprise et décident a eux seuls sur les approches stratégiques a choisir et sur les
décisions a prendre. Il appartient a eux, rien qu’a eux seuls a réfléchir, a connaitre et a choisir
I’option décisionnelle capable de conduire les destinées de 1’entreprise. Dans ce sens, le
processus de la décision perd sa grande valeur et ne peut plus occuper le deuxieme rang parce
qu’il est guidé que par les aspirations d’un seul individu, le propriétaire de la PME familiale
congolaise. L’idée principale n’étant pas de prendre une décision, mais de prendre la bonne
décision, I’unicité du processus décisionnel devient une variable susceptible de dénaturer, sinon
de biaiser la décision organisationnelle. Cet état des faits incite les managers des PME
familiales congolaises a se fixer des objectifs, certes, mais a les reconsidérer en route ce qui
désoriente les conceptions des acteurs organisationnels. Cependant, 1’idée de situer la décision
en deuxiéme position apres la vision stratégique, dans le cadre du processus du développement
des capacités d’anticipation est fortement soutenue par les travaux d’Henriot (2012). Partant
d’un vécu, ’auteur démontre que la décision est une importance capitale dans la vie des
organisations parce qu’elle aide les propriétaires des PME familiales a intervenir méme en
situation ambigué. Au cceur de ce positionnement conceptuel et idéologique se trouve la
rationalité et la volonté manifeste de voir son entreprise vivre longtemps dans un environnement
turbulent. Cette rationalité, bien qu’elle soit fortement soutenue par le propriétaire, trouve son
dynamisme dans la volonté du propriétaire a prendre en compte les points de vue de ses
collaborateurs. Ce faisant, la décision n’est plus un reflexe centralisé sur le propriétaire de
I’entreprise familiale, mais un processus décisionnel rationnel qui intégre toutes les conceptions
pour la durabilité de I’entreprise. Ce processus décisionnel s’envisage également sur la base des
buts organisationnels. Autrement dit, en s’appuyant sur la raison d’étre de 1’organisation et en
prenant en compte les points de vue des acteurs de I’entreprise, le propriétaire de la PME

familiale fait la synthése qui convient de fagcon naturelle pour prendre une décision.
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Somme toute, la problématique de la décision comme deuxiéme composante du processus du
développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales congolaises se situe
dans D’orbite d’une discontinuité dans la continuité. Elle fait 1’objet d’une construction
permanente et invite les chercheurs d’aujourd’hui et de demain a considérer le processus
décisionnel des managers des PME familiales congolaises comme une logique triple, parsemée
de limites et qui augure en méme temps d’un bel avenir pour la littérature du management
stratégique. Cette construction permanente triptyque dans 1’écosystéme des PME familiales
congolaises se fonde également sur les principes de la généalogie spirituelle. En effet, certains
propriétaires affirment dans les couloirs autorisés que c’est le contact permanent qu’ils ont avec
leurs ancétres qui constitue, pour eux, un havre de réflexion capable de canaliser leur conception
en vue de prendre les meilleures décisions. Cette dimension triple des limites des forces ainsi
que de I’état de conscience profonde nous ameéne a présenter et a discuter la troisieme

composante de ce processus qui est la collecte des données.

1.3.La collecte des données : un maillon essentiel du développement des capacités
d’anticipation dans les PME familiales congolaises
L’information est I’une des ressources mobilisées par les managers au sein des PME familiales
congolaises. Elle joue un role capital dans la capacité de I’entreprise a se projeter dans le futur.
De toutes les ressources mobilisées, en temps de turbulence accrue, I’information se situe au

cceur de la compétitivité des PME familiales congolaises.

L’information évoquée dans ce résultat n’est pas I’information d’ordre général. Il s’agit de
I’information anticipative, c’est-a-dire, celle qui dispose des éléments a méme de positionner
autrement ’entreprise sur le long terme. L’information anticipative est également celle qui
permet aux PME familiales congolaises de devancer les tendances environnementales
susceptibles de percer par leur ampleur et leur nuisibilité le fonctionnement de I’entreprise.
Cette information, une fois collectée et remise a la disposition des veilleurs de 1’entreprise, peut
constituer un atout essentiel pour les stratégies offensives des PME familiales. Dans ce sens, la
rétention d’une information anticipative, par ceux qui collectes des informations, peut étre
considérée dans certaines PME familiales comme une faute grave susceptible de contribuer a

la disparition de I’entreprise.

Dans cette optique, obtenir 1’information véritable a temps et au bon moment est devenu un
exercice privilégié des managers des PME familiales congolaises. Ils en usent couramment pour

guider leur décision au quotidien. A cet effet, les propriétaires des PME familiales congolaises,
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en prenant conscience de la place de I’information dans leur structure, oriente toute leur entité
dans ce changement de culture. La recherche de I’information pertinente devient dans les PME
familiales congolaises une culture organisationnelle de premier plan. Elle se positionne au
méme rang que les problématiques liees a la performance, a la compétitivité, au retour sur
investissement, a la production des biens et des services de qualité. Cette information exige une
organisation stricte et une volonté manifeste pour 1’obtenir et cela passe par la collecte

d’informations.

Cette collecte des données est considérée, dans le cadre de cette recherche, comme la troisieme
composante du processus du développement des capacités d’anticipation. Cette collecte des
données occupe ce positionnement parce que les PME familiales congolaises sont a I’écoute de
leur environnement interne et externe. La capacité a comprendre cet environnement global ne
peut s’inscrire dans la durabilité que si I’entreprise posséde un atout nécessaire a la collecte des

informations pertinentes.

Les recherches de Chalus-Sauvannet (2021) soutiennent ce point de vue en affirmant que la
gestion stratégique de 1’information est devenue un moteur essentiel pour la vie de I’entreprise.
En effet, dans une économie de marché, caractérisée par la prédominance des entreprises
privées (Lamiri, 1993), 1’élaboration des stratégies globales est le fruit d’une compréhension
totale de 1’environnement. Cette compréhension s’appuie sur les données collectées par les
services habiletés de 1’entreprise et aide celle-ci a s’orienter sur le long terme. L’ information
qui était considérée comme le pétrole d’hier et qui sera considérée comme 1’eau de demain est
devenue le nombril des réflexions anticipatives au sein des PME familiales congolaises. A cet
effet, il est illusoire d’aborder la question du développement des capacités d’anticipation, au
sein des PME familiales congolaises, sans pourtant situer sur orbite la collecte des données
anticipatives. Ce raisonnement se fonde sur 1’idée d’aprés laquelle la conception des stratégies
actives et proactives ne peut se construire que dans les sillons de la collecte des informations

anticipatives en vue de mieux supputer les évolutions traditionnelles des marchés.

Les travaux de Caron-Fasan et al. (2014) soutiennent avec véhémence cette conception obtenue
sur le terrain. En effet, les PME familiales ceuvrent aujourd’hui dans un village planétaire. Ce
village regroupe les crocodiles de la forét équatoriale et les requins des océans. Dans cette
perspective, les managers sont a la recherche des informations de qualité pour repositionner
leur entreprise sur des marchés porteurs. Cet objectif ne peut étre atteint que si les managers
collectent des données indispensables a leur problématique. Ces données proviennent de
plusieurs sources notamment les sources informelles et les sources formelles. Les sources
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informelles sont celles qui deviennent importantes apres leur traitement. Elles proviennent
souvent des salons, des fournisseurs et sont obtenus, dans un cadre typiquement congolais dans
des salons climatisés des caciques du pouvoir. Les informations formelles sont celles qui ont
une connotation officielle et qui contiennent en elles le signal faible. Elles sont présentes dans
la vie de toutes les PME familiales et sont obtenues grace a un travail minutieux de collecte des
données. Bien que la plupart des informations anticipatives soient le fruit des sources légales,
elles ont tout de méme besoin d’étre collectées, traitées et mises a la disposition des décideurs

pour une prise décision stratégique.

Les recherches de Chambet-Falquet (2015) semblent s’éloigner de 1I’importance accordée a la
collecte des données dans le développement des capacités d’anticipation des PME familiales
congolaises. En effet, pour cet auteur, le numérique a apporté un changement radical dans la
collecte des données au sein d’un environnement turbulent. Jadis, I’obtention des données
étaient du ressort des experts parce qu’il fallait user des techniques pointues de 1’intelligence
économique pour collecter les informations pertinentes. De nos jours, le numérique a apporté
une révolution qui fait que, dans la plupart des cas, les informations pertinentes qui permettent
d’obtenir le signal faible sont a portée des stratéges par le biais du numérique. Cette nouvelle
donne est semblable a un processus simple qui permet aux PME familiales congolaises
d’appréhender les incertitudes susceptibles d’impacter négativement la vie organisationnelle de
I’entreprise. Le numérique favorise la mise en ceuvre de nouvelles techniques pouvant permettre
une meilleure collecte des données simple, fiable et rapide comparativement aux anciennes
approches de collecte. Aujourd’hui, peu développ€, demain assez développé, le numérique
constituera la source la plus fiable et la plus pertinente des informations en provenance de
I’environnement. En effet, la connectivité a atteint sa vitesse de croisiére. Elle sera capable de
desservir méme les zones les plus reculées du monde. Dans ce sens, le numérique contribuera
de fagon significative a 1’obtention des informations fiables qui pourra faire disparaitre le métier
de veilleur au sein des PME familiales. Les propriétaires des PME familiales seront tentés de
privilégier et de consolider les réseaux du numérique capables de leur apporter une valeur
ajoutée. Il s’agit précisément d’aller vers 1’externalisation de la collecte des données pour les
PME familiales congolaises. Dans ce sens, situer la collecte des données comme troisiéme
composante du processus du développement des capacités d’anticipation des PME familiales

congolaises serait une option démesurée qui peut se discuter.

Par ailleurs, les travaux de Boudes et Cellier (1998) s’insurgent contre le fait de décrédibiliser

la collecte des données dans un processus anticipatif au sein des PME familiales congolaises.
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En effet, pour cet auteur, la collecte des données, realisée par des spécialistes, permet de capter
des incertitudes qui peuvent se réaliser dans un futur proche, dans le cadre de la veille
stratégique et sur le long terme, dans le cadre de la prospective. La collecte des données
anticipatives est un moment incontournable dans le développement des capacités d’anticipation
au sein des PME familiales congolaises. La collecte d’information est un moment crucial dans
la vie d’une entreprise. Elle apporte toutes les informations utiles que cherche le décideur pour
mieux cerner son environnement. La collecte d’information limite les incertitudes, sans
pourtant les faire disparaitre, influence la culture organisationnelle et contribue également a la

performance organisationnelle des PME familiales congolaises.

En conclusion, la collecte des données est une phase indispensable dans le processus du
développement des capacités d’anticipation des PME familiales congolaises. Elle doit étre
privilégiée pour permettre aux managers de mieux cerner leur environnement et d’inscrire leur
entreprise dans un cycle infernal de la durabilité. La collecte d’informations est au cceur du
systeme anticipatif. Disposer d’une bonne information pertinente avant les concurrents confére
au propriétaire de la PME familiale congolaise un avantage concurrentiel déecisif. A cet effet,
elle mérite d’occuper le troisieme rang du dispositif anticipatif. Tout bien considéré et pour ce
qui reste a dire, la pratique anticipative en termes de collecte des données différe d’une zone
géographique a un autre. En terre congolaise, les informations véritables sont du domaine de la
confiance et de la discrétion. Dans ce sens, elles s’obtiennent davantage dans les milieux des
hommes du pouvoir et sont a la portée de ceux qui fréquentent aisément les grands salons des
hommes politiques. Toutefois, cette collecte des données doit permettre la détection du signal
faible qui constitue la quatrieme composante du processus du développement des capacités
d’anticipation.

1.4.La détection du signal faible : une condition obligatoire et une étape nécessaire pour la

définition du futur des PME familiales congolaises

Le signal faible est devenu un sujet d’importance capital lorsqu’il s’agit de traiter la question
du développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales. Le concept de signal
faible est mal compris par certains managers des PME familiales a cause du mot faible qui porte
a confusion. Les praticiens congolais préferent le concept de signal fort pour expliciter le sens
véritable du signal faible. Faible est plus employé pour clarifier, dans une certaine mesure, la
difficulté qu’éprouvent les veilleurs a cerner I’information véritable qui se cache dans le signal
faible. 1l s’agit également des incertitudes qui ont une forte utilité pour étre appréhendé et

analyser avec toute la dexterité possible.
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Ce signal faible intégre les informations d’alerte précoce qui ont la capacité de cacher, en toute
subtilité, les incertitudes susceptibles de détruire le fonctionnement effectif de 1’entreprise. Le
signal faible communique également des informations sur certaines opportunités que
I’entreprise doit saisir pour permettre son positionnement au sein de son marché spécifique.
Pour ainsi dire, le signal faible est un ensemble des données collectées sur I’environnement des
PME et qui regorgent des atouts 8 méme d’anticiper les incertitudes et de cerner les opportunités
pour la pérennité des PME familiales. Toutes les informations, au sein d’une PME familiale,
liées a une activité spécifique de I’entreprise, disposant d’un caractére anticipatif et
annonciateur sont des signaux faibles. Les atouts de déstabilisation de ces types d’informations
et leurs capacités a fournir des opportunités capables d’aider [’entreprise dans son
positionnement traditionnel sont intrinséquement importants pour la vie de ’entreprise. Les
enjeux de la performance organisationnelle et les sentiers des futurs souhaitables, au sein des

PME familiales congolaises, demeurent intimément liés aux signaux faibles.

Toutefois, dans le cadre des PME familiales congolaises, les signaux faibles ne livrent pas
facilement leur teneur. A I’instar des tortues de la riviére Likouala aux herbes qui disposent des
élans de dissimulation de tout leur corps dans leur carapace, les signaux faibles exigent une
démarche rigoureuse et rationnelle pour en saisir leur substance essence. La raison
fondamentale de cette dissimulation s’explique par le fait que le signal faible dans les PME
familiales congolaises a une forme d’utilit¢ qui ne peut interpeller que les spécialistes du
développement des capacités d’anticipation. Les non spécialistes sont dépourvus des atouts
pour comprendre ce que cette information pourrait apporter pour le futur souhaité des PME

familiales congolaises.

C’est pour cette raison que le signal faible est au cceur des préoccupations des professionnels et
au centre de la pérennité des PME familiales congolaises. C’est surement dans ce méme
contexte que dans le cadre dette recherche doctorale, le signal faible est considéré comme la
quatriéme composante du développement des capacités d’anticipation au sein des PME
familiales congolaises. 11 s’agit en quelque sorte dans toutes les données collectées dans
I’environnement des PME familiales de chercher 1’information d’une faible saisissabilité, mais
qui a un impact considérable dans la vie des entreprises. De nos jours, ces informations sont
tellement capitales que les propriétaires des PME familiales et leurs collaborateurs ceuvrent
d’arrache-pied pour mieux cerner les tendances de I’environnement en vue de détecter tot le
signal faible. Dans le cadre congolais, ce signal faible permet de démarrer 1’action au cceur de

I’écosystéeme des PME familiales congolaises. Le signal faible est, a cet effet, un levier sur
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lequel repose le processus décisionnel des propriétaires des PME familiales congolaises pour
leur survie, leur développement, leur maturité et leur pérennité. La détection d’un signal faible
est un moyen privilégié pour favoriser systématiquement le processus décisionnel au sein des
PME familiales congolaises. Ces signaux faibles sont un miroir capable d’éclairer la dynamique

organisationnelle et de situer les entreprises sur la voie des futurs souhaités.

Cette argumentation qui consiste a situer le signal faible au centre du fonctionnement
organisationnel du développement des capacités d’anticipation des PME familiales congolaises
est fortement soutenu par les travaux de Lesca et Blanco, 2002).Ces auteurs affirment que dans
le fonctionnement des PME familiales aucun phénoméne ne peut se réaliser sans 1’existence de
certains faits qui sont couramment appelés par les stratéges les signaux faibles. Encore appelés
signes porteurs d’avenir, les signaux faibles rece¢lent des énigmes qui jalonnent leur
fonctionnement et peuvent étre difficiles a comprendre, a déchiffrer et méme a interpréter.
Toutefois, une fois identifier, le signal faible contribue a I’efficacité organisationnelle parce
qu’il donne aux PME familiales un avantage concurrentiel durable dans leur domaine d’activité.
Aussi, force est de constater que la détection du signal faible est également un indicateur qui
atteste que I’entreprise fait de la collecte d’information et surtout du traitement de I’information
une culture organisationnelle au méme titre que la culture du mérite et celle de la performance
organisationnelle. Une culture qui a pour vocation de mieux comprendre I’environnement de

I’entreprise aux de mieux préparer le futur et surtout tracer les jalons d’un futur meilleur.

Les recherches menées par Julien et al. (2004) corroborent cet état des faits. En effet, pour ces
auteurs, les PME familiales développent, dans leur parcours de vie, des alliances stratégiques,
mais aussi des méthodologies pour collecter des informations dans leur environnement en vue
de détecter le signal faible qui aide les propriétaires a prendre des décisions. Le signal faible
joue un réle important dans la vie des PME familiales et méritent les lettres de noblesse qui sont
I’expression de ce positionnement au sein du systeme anticipatif des PME familiales
congolaises. C’est dans ce contexte qu’une sensibilisation dans le cadre d’une prise de
conscience de I’importance du signal faible lors du traitement des informations semble une

nécessité qui s’impose de faite.

En outre, les travaux des auteurs Alloing et Moinet (2016) s’éloignent de cette lignée et
s’efforcent de ne pas situer le signal faible au centre du développement des capacites
d’anticipation. Pour ces auteurs, il est question pour eux de démystifier le signal faible pour
qu’il devienne un concept accepté et capable d’étre cerné par les praticiens au sein des PME
familiales. Partant d’'un phénomeéne social vécu et connu, pour avoir marqué les esprits des
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humains, les auteurs expliquent que le signal faible, dans le cadre de I’intelligence économique,
un outil de I’anticipation, est un concept qui tend a s’affaiblir et a disparaitre. Ce concept ne
peut pas étre situé en quatrieme position dans le développement des capacités d’anticipation
parce qu’il est mystifié et peut induire les analyses des veilleurs en erreur. En effet, dans son
fonctionnement traditionnel, le signal faible vise a anticiper toute surprise stratégique. Les
détecter a temps et au bon moment est plus que nécessaire pour permettre aux décideurs des
PME familiales d’anticiper les conséquences dévastatrices de ces phénoménes qui risquent
d’affaiblir la vie de I’organisation. Ce signal faible est presque présent dans toutes les
organisations, mais demeure paradoxal et posséde un regard qui peut étre subjectif. De plus
encore, les propriétaires des entreprises familiales s’inscrivent dans la logique d’apres laquelle
ces incertitudes floues et vagues qui méritent d’étre cernées avant leur matérialisation finissent
par arriver. C’est 1a la réelle nécessité de les prévenir et surtout de prendre des dispositions
avant leur matérialisation. Dans ce sens et ce qui conforte davantage la pensée de ces auteurs,
le signal faible, loin d’étre une nécessité, est un concept opératoire dans la préparation du futur,
mais ne saurait bénéficier d’un positionnement dominant dans le processus anticipatif. Le signal
faible, dans le cadre de la surveillance de I’environnement, est un mythe, autrement dit, un
ensemble de représentations, de croyances subjectives qui est appelé a disparaitre. Avec le
temps, le signal faible deviendra contre-productif dans le processus du développement des
capacités d’anticipation des PME familiales congolaises. En effet, dans la vie réelle au sein des
PME familiales congolaises, I’information seule ne peut pas donner un positionnement
stratégique a une organisation. A cette information, il faut ajouter I’intelligence des ressources
humaines qui doivent mieux comprendre cette information pour mieux détecter le signal faible.
Dans cette optique, le signal faible ne peut a lui seul aider a mieux comprendre 1’environnement,
mais I’accumulation des savoirs des ressources qui aident les propriétaires des PME familiales
a prendre des décisions. Dans ce sens, le levier d’intelligence, dans le cadre du processus
anticipatif, ne réside pas dans le signal faible, mais dans les capacités d’interprétation des
données par le capital humain des PME familiales congolaises. A cet effet, considéré le signal
faible comme un levier incontestable du développement des capacités d’anticipation pourra

exiger a I’avenir des débats houleux dans les laboratoires des sciences du management.

Au regard de ce qui précede, il convient pertinent de dire que le signal faible, en dépit de son
processus de démystification, reste un élément incontournable dans le processus anticipatif des
PME familiales congolaises. Le signal faible contient, en son sein, des informations qui aident

les propriétaires a prendre des decisions. Dans ce sens, son role dans le développement des
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capacités d’anticipation n’est plus a démontrer. Toutefois, la détection de ce signal faible ne
peut se faire avec scientificité que si les PME familiales concernées disposent d’une cellule de
veille anticipative. C’est la cinquiéme composante du développement des capacités

d’anticipation des PME familiales congolaises que nous allons présenter ci-dessous.

1.5.Le développement des capacités d’anticipation des PME familiales congolaises : un
cheminement par une cellule de veille anticipative informelle
La cellule de veille anticipative est une composante importante du processus du développement
des capacités d’anticipation au sein des PME familiales congolaises. Elle joue un role
incontestable dans la collecte et le traitement des données et permet la détection des signaux
faibles qui aident au processus décisionnel des propriétaires des PME familiales. La cellule de
veille anticipative s’insére dans la structuration organisationnelle et contribue de fagon
significative a la performance organisationnelle des PME familiales congolaises. La cellule de
la veille anticipative est devenue une fonction obligatoire pour toutes les PME familiales et
contribue au confortement de la position stratégique au sein des entreprises. C’est pour cette
raison qu’elle doit intégrer 1’entreprise dés sa création pour suivre I’évolution organisationnelle
de celle-ci et contribuer ainsi a sa pérennité. Dans cette optique, les propriétaires des PME
familiales doivent dépasser le stade des simples discours pour atteindre celle de la mise en
ceuvre effective d’une cellule anticipative effective. Dans ce sens, la cellule de veille
anticipative deviendrait une fonction stratégique au méme titre que les autres fonctions de base

des PME familiales congolaises.

Il existe a été constaté et observé, a cet effet, la cellule de la veille anticipative au sein des PME
familiales congolaises. 1l s’agit d’une cellule informationnelle dans laquelle 1’entreprise se met
aI’écoute de son environnement. La cellule de veille anticipative analyse 1’environnement dans
sa globalité en collectant les informations qu’elle pense étre utiles pour la vie de I’entreprise
sur le court, moyen et long terme. Elle, c’est-a-dire, la cellule de veille anticipative est
constituée des ressources humaines qui ont pour mission de traquer de fagcon continue et
volontariste les données a caractere anticipatif pour un processus décisionnel objectif. Cette
démarche de traquing recele les élans nécessaires a la détection des opportunités, mais
¢galement des capacités pour cerner les incertitudes susceptibles de détruire 1’entreprise et
I’empéchant ainsi de se projeter vers les possibles futurs. La cellule de la veille anticipative est
donc une fonction qui s’occupe de I’intelligence de 1’environnement des PME familiales

congolaises.
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Cependant, ces cellules de veille anticipative, au sein des PME familiales congolaises sont dans
une posture informelle. Cette posture qui peut étre considérée comme négligeable joue
pleinement le role d’une celle de veille anticipative formelle. Pour étre précis, dans le cadre
congolais, il n’existe pas une cellule de veille anticipative au sein des PME familiales
congolaises. Toutefois, en discutant avec les acteurs organisationnels de ces structures, il
apparait clairement que ces entreprises disposent de certaines fonctions qui exercent le métier
de veille et appartiennent de facto a la cellule de la veille anticipative au sein ces entités. Ces
cellules de veille anticipative informelles sont a 1’écoute de I’environnement de leur entreprise.
Elles cernent les tendances de I’environnement et formulent des propositions a la discrétion des
propriétaires des entreprises. Dans cette perspective, les cellules de veille anticipative
informelle facilitent le travail des décideurs qui n’ont pas assez de temps et disponibilités pour

scruter I’environnement et s’engager sur le futur de ’entreprise.

Pour les propriétaires des PME familiales congolaises, les cellules de veille anticipative sont
des outils d’aide a la décision. Les conceptions obtenues lors du contact du chercheur et les
acteurs de terrain attestent a juste titre que les cellules de veille anticipative fonctionnent en
respectant deux approches méthodologiques. La premiére est 1’approche commande et la
deuxiéme est 1’approche alerte. Les deux approches qui peuvent donner 1’impression d’une
opposition méthodologique s’inscrivent plutét dans le sillage d’une complémentarité qui
permet aux propriétaires de disposer des informations pertinentes et fiables pour ainsi décider

en toute connaissance.

Dans le cadre de cette recherche doctorale, la veille anticipative informelle occupe le cinquieme
rang du processus du développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales
congolaises. Ce positionnement s’explique par le fait que la cellule de la veille anticipative
intervient en derniere instance pour la matérialisation du processus décisionnel et mobilise, par
le fait méme, les stratégies innovantes qui définissent le futur de I’entreprise. Au cceur du
fonctionnement organisationnel, une cellule de veille anticipative qu’elle soit formelle ou

informelle contribue a la stimulation de I’innovation au sein des PME familiales congolaises.

Les travaux de Chalus-Sauvannet (2021) soutiennent cette conception en affirmant que la
cellule de veille anticipative est nécessaire pour la vie des entreprises. Il ne s’agit pas seulement
de s’attarder sur les discours, mais d’aller dans la concrétisation de maniére a stimuler, a des
degrés élevés, I’innovation au sein des PME familiales. Au cceur de la performance
organisationnelle et au centre de la compétitivité des PME, corroborent les pensées de cette
auteure, se trouve la cellule de veille anticipative. Par ailleurs, le développement de cette cellule
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de veille anticipative ne peut se faire e facon unilatérale au sein des entreprises. L’ implantation
de son dispositif doit étre le fruit d’un diagnostic qui prend en compte les compétences des
ressources humaines, les profils des animateurs et surtout les attitudes des veilleurs qui doivent

étre orientées vers I’écoute et la surveillance permanente de 1’environnement.

Les études menées par Lesca (1997) s’inscrivent dans la lignée de cette pensée qui consiste a
conforter la position de la cellule de veille anticipative au sein des PME familiales congolaises.
Pour ce chercheur, dans la vie des entreprises, ne pas prévoir, ¢’est déja gémir et gémir suppose
I’incapacité de 1’entreprise a cerner son environnement et donc a ne pouvoir définir un futur
réaliste souhaité. Or, prévoir passe nécessairement par les cellules de veille anticipative au sein
des entreprises. Ces cellules de veille anticipative sont non seulement les piliers
organisationnels, mais demeurent également les fers de lance de toute compétitivité
organisationnelle. Ici et maintenant, il ne s’agit pas de développer toutes les cellules de veille
stratégique qui peuvent exister au sein d’'une PME familiale, notamment la veille
concurrentielle, la veille commerciale, la veille technologique, mais de mettre en mouvement
une cellule de veille anticipative qui recéle en elle seule tous les autres types de veille

stratégique.

Les recherches réalisées par Guechtouli et Boudrandi (2012) s’alignent également dans la visée
stratégique des auteurs cités supra en disant qu’il est confirmé dans la littérature du
managements stratégique que le rdle de la veille anticipative est de faciliter la prise de décision
au sein des organisations. L’efficacité de cette veille anticipative repose sur son aptitude a
donner des représentations fiables de 1’environnement aux décideurs. Dans ce sens, la cellule
de la veille anticipative a un lien étroit avec le processus décisionnel d’une PME familiale. Elle
centralise toutes les informations collectées sur I’environnement, traite ces informations, retient
les informations pertinentes qui constituent les signaux faibles et transmet ces signaux faibles
aux propriétaires des PME familiales pour une gestion efficiente de I’information. Cette cellule
de veille anticipative dépend directement du top management des PME familiales et contribue
a la mise en place d’une stratégie active capable de doper la performance organisationnelle de
I’entreprise. Dans cette veine, I’existence d’une entreprise d’intelligence, au sein des PME
familiales congolaises, sous forme d’une cellule de veille anticipative est une nécessité pour la
création de la valeur au sein des entreprises. Toutefois, le choix de la gouvernance de cette
cellule de veille anticipative doit s’inscrire dans une logique participative pour limiter les

erreurs susceptibles d’affaiblir la dynamique organisationnelle.
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En définitive, I’existence de la cellule de veille anticipative au sein des PME familiales
congolaises apporte une richesse en termes de gestion de ’information et une vitalité pour
I’efficacité de I’entreprise. A nos yeux, la cellule de veille anticipative a sa raison d’étre dans
le processus du développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales
congolaises. A ce titre, les limites qui peuvent se dégager dans le fonctionnement de cette cellule
de veille anticipative s’inscrivent dans le sillon des imperfections qui sont inhérentes a toute
ceuvre humaine. Toutefois, les décisions qui sont prises sur la base des signaux faibles doivent
étre formalisées. Cela passe par la planification stratégique est la derniere composante du

processus du développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales.

1.6.La planification stratégique : un agrégat rassurant du développement des capacités
d’anticipation des PME familiales congolaises
La planification stratégique est un outil essentiel de la démarche anticipative au sein des PME
familiales congolaises. Cette démarche qui est la planification stratégique a pour finalité de
coordonner les activités en vue d’atteindre les objectifs fixés par les propriétaires des PME
familiales congolaises. La planification stratégique occupe une place importante dans la
conduite des actions au sein des entreprises. En effet, la littérature du management stratégique
atteste que 1’¢laboration d’une stratégie est une action indispensable qui exige aux propriétaires
des entreprises de mieux cerner leur environnement pour une conception stratégique globale de
I’entreprise. Dans le cadre dette compréhension de I’environnement et de cette conception
stratégique, la planification stratégique se veut une démarche qui a pour finalité de matérialiser
les décisions des propriétaires des PME familiales congolaises. Elle définit, dans le cadre de
son fonctionnement, les lignes directrices sur la maniére d’atteindre les objectifs préalablement

définis par les managers des entreprises.

Si la veille stratégique joue un réle important dans la compréhension des phénomenes
susceptibles de se réaliser sur le court terme, si la prospective s’inscrit dans une volonté de
cerner les faits sociaux a méme de se réaliser sur le long terme, la planification stratégique au
sein des entreprises fait la formalisation. Cette formalisation a pour vocation de rendre matériel
les conceptions théoriques dans un plan détaillé de maniére a ce que les la faisabilité des
décisions soit visible. Dans ce sens, la planification stratégique interagit avec le développement
des capacités d’anticipation des PME familiales congolaises. Il y a méme licu de dire que la
planification stratégique valorise a la fois le stratégique et I’organisationnel des décisions des
managers des PME familiales congolaises. Dans le cadre de cette recherche doctorale, la

planification stratégique est considerée comme un agrégat rassurant pour le développement des
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capacités d’anticipation. Son intégration comme derniére composante du processus anticipatif
des PME familiales congolaises déborde le cadre de la simple volonté de matérialisation. Elle
prend en compte les liens viscéraux qui consolident la boucle anticipative au sein des PME
familiales congolaises. Les relations entre ma planification stratégique et le processus
anticipatif des PME familiales congolaises sont des liens d’interdépendance et de discontinuité
dans la continuité. Cela s’explique par le fait que toutes les conceptions stratégiques et
opérationnelles mobilisées dans le cadre d’une démarche anticipative trouvent leur expression
physique dans la planification stratégique. Deux raisons expliquent la présence de la
planification stratégique comme derniére composante du processus anticipatif. La premiére est
d’ordre fonctionnel. Naturellement, la planification stratégique intervient en dernier lieu pour
formaliser le processus retenu. La deuxiéme raison est d’ordre stratégique. Elle met davantage
en évidence la nécessité du pragmatisme qui rassure les acteurs organisationnels. La
planification stratégique organise systématiquement les savoirs possibles des PME familiales
et consolide les efforts pour mener a bon port les décisions prises pour I’efficience

organisationnelle des entreprises.

Les travaux de Saaouf et Benesrighe (2021) soutiennent cette conception en affirmant que la
planification stratégique est indispensable pour la vie des organisations. Elle est utile pour
I’¢élaboration des plans d’actions de I’entreprise et la conduite des opérations capables de donner
un positionnement confortable aux PME familiales. Par ce r6le important de la planification
stratégique, les entreprises qui mobilisent le processus anticipatif peuvent collecter des
informations pertinentes et contribuer ainsi a la performance organisationnelle de leur structure.
Dans cette veine, la focalisation des pratiques anticipatives de terrain sur la planification
stratégique se fonde sur une dyade plus conséquente qui vise a renforcer la rationalité
stratégique au détriment des considérations égoistes. La planification stratégique s’aligne dans
une logique qui matérialise les contingences futures des PME familiales congolaises.
S’affranchissant des arrangements opérationnels pour s’appuyer sur le stratégique parce qu’il
s’intéresse au futur souhaité des entreprises, la planification stratégique met I’accent sur 1’avenir
souhaité des organisations dans lequel se décide la vie véritable des PME familiales
structurantes. Acceptant volontiers que 1’opérationnel ne peut exister sans le stratégique, la
planification stratégique noue des relations de réciprocité avec le processus du développement
des capacités d’anticipation des PME familiales et propose une meilleure utilisation rationnelle

des ressources mobilisées pour la collecte des données anticipatives.
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Les recherches réalisées par Pena (2016) corroborent cet état des faits en soutenant que les
typologies des conflits qui frappent le monde sont multiples et variées. Elles engagent les
politiques a prendre des décisions pour protéger les entreprises qui créent de la valeur et
génerent de la richesse pour la croissance économique des nations. Dans cette perspective, la
planification stratégique analyse les actions passées, prend en compte les actions présentes et
met en ceuvre les grandes décisions qui sont retenues pour consolider la pérennisation des PME
familiales. Cette planification s’inscrit dans I’horizontalité puisqu’elle prend en compte les

questions internes et externes des PME familiales congolaises.

Les études de Lallemand-Stempak (2015) s’alignent dans la logique du confortement de la
planification stratégique au sein des PME familiales. Elles affirment que la planification
stratégique contribue a la consolidation des entreprises et créée des conditions idoines pour
qu’elles se maintiennent et se développent dans un environnement fortement concurrentiel. La
planification stratégique est une composante essentielle qui crée une identité a méme d’inciter
les PME familiales de construire la durabilité, a se maintenir dans le temps et admettre le futur
des possibles comme une réalité factuelle. Dans I’optique de la vie de tous les jours de collecte
d’informations dans un environnement turbulent, il existe souvent des tensions entre les acteurs
organisationnels a cause des méthodologies développées qui ne font pas toujours 1’unanimité
des veilleurs. A ce titre, la planification stratégique propose une démarche qui réduit les tensions
entre veilleurs sur le long terme. La planification stratégique mobilise les capacités qui aident
les PME familiales congolaises a durer tout en restant elles-mémes par leur aptitude a réduire
la virulence des tensions intrinséques. Allant dans le sens de soutenir 1’idée de la planification
stratégique comme élément nécessaire au développement des capacités d’anticipation, les
travaux de Griinig et Kithn (2004) insistent sur la réelle nécessité d’accorder une place de choix
a la planification stratégique dans un processus anticipatif. En effet, la finalité de toute
démarche anticipative est de détecter une information pertinente qui sera considérée comme un
signal faible pour aider les propriétaires des PME familiales a prendre des décisions. Aprés ce
processus décisionnel, il apparait utile de planifier la faisabilité des actions engagées. Dans cette
logique, la planification stratégique devient un procédé incontournable de la démarche
anticipative et apporte un éclairage nécessaire a la réussite du processus anticipatif. La
planification stratégique permet aux activités du processus anticipatif de fonctionner comme un
cadre a long terme et leur apporte les facteurs utiles de finalité et d’efficacité pour la durabilité

organisationnelle.
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En définitive, la planification stratégique est la derniere composante du processus du
développement des capacités d’anticipation. Elle se positionne comme le dernier rempart qui
permet I’applicabilité et la matérialisation des décisions théoriques prises par les propriétaires
des PME familiales congolaises dans leur processus d’anticipation. Dans cette perspective, elle
contribue a la minimisation des incertitudes qui réduisent la force des entreprises a s’inscrire
sur le long terme. Elle devient, dans cette logique, un rempart du développement des capacités
d’anticipation des PME familiales congolaises. Considérant que nous avons abordé avec
scientificité la problématique de la discussion des résultats. Admettant que la démarche a
consister a confronter ces résultats avec les conceptions développées dans la littérature du
management stratégique, il est pertinent de reconnaitre la nécessité pour le chercheur de
présenter son modéle empirique qui fait la synthése entre la littérature, le travail de terrain et

son observation personnelle.

Au regard de ce qui précede, il convient de constater que la problématique du développement
des capacités d’anticipation est un débat émouvant au coeur des PME familiales. Ce débat a
connu un profond rebondissement et s’est accru davantage avec la pandémie du coron virus qui
a fait comprendre a toutes les nations la nécessité de considérer les anticipations comme une
valeur ajoutée pour les entreprises. Les pays du sud a I’instar de la République du Congo sont
encore plus préoccupés a cause de I’instabilité permanente qui menace la vie organisationnelle.
Dans cette optique, avant d’aborder la question de notre modéle empirique, il est important de
faire une étude comparative entre la conception développée par les chercheurs sur 1’anticipation
et les pratiques anticipatives dans les PME familiales congolaises. Le tableau suivant fait la

synthése de cette approche.

Tableau 37: Conception des auteurs sur [’anticipation et la réalité du terrain

Auteurs Années Conception des auteurs Réalité des PME familiales du

Congo

Jacquinotet | 2015 | La vision stratégique est le pilier de la

Pellissier

démarche anticipative. Elle se développe en

suivant une succession d’étapes.

La vision stratégique est le fruit
d’une imagination et 1’expérience
cumulée du propriétaire. Elle peut
étre une inspiration divine en

provenance des ancétres.
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Chalus 2021 | L’information est 1’eau de demain qui | Les informations véritables sont
Sauvannet s’obtient par les canaux 1égaux. obtenues dans les grands salons et le
soir autour d’un feu.
Lesca et La détection du signal faible nécessite la | La détection du signal faible se fait
Blanco conjugaison d’énergie de tous les acteurs | parfois de fagon individuelle a la
organisationnels. discrétion du propriétaire.
Chalus 2021 | La cellule anticipative est une fonction | La cellule anticipative est
Sauvannet stratégique de I’entreprise. informelle.

Source : auteur (2023)

2. Présentation du modéle empirique de la recherche

Concues initialement comme des leviers de production optimale, les PME familiales ont vu leur
développement se métamorphoser avec 1’arrivée précoce de I’économie des marchés. Dans ce
nouveau monde ou se cOtoient crises et performance, concurrence et compétitivité, incertitudes
et risques, les PME familiales ont besoin de mieux comprendre leur environnement pour
préparer le futur souhaité. Dans cette optique, elles s’appuient sur la veille anticipative pour
construire les facteurs nécessaires a la pérennité organisationnelle. Cette construction vise a
réduire les incertitudes par 1’appropriation des informations fiables et pertinentes sur
I’environnement dans sa globalité et sur les concurrents potentiels en particulier. Dans cette
visée, les PME familiales congolaises se fondent sur 1’anticipation parce qu’elle est capable
d’apporter des réponses stratégiques et organisationnelles pour la survie, la croissance et la
maturité des structures. L’anticipation est devenue la force centripéte qui lutte quotidiennement
pour la durabilité¢ des organisations. Elle permet aux entreprises familiales de s’engager avec

sérénité sur la voie du futur voulu et congu par les visionnaires des PME familiales.

A ce titre, notre theme de recherche a porté sur le développement des capacités d’anticipation
des PME familiales congolaises. Il a consisté a expliciter le processus anticipatif proposé par
les PME familiales congolaises. Aprés avoir présente et discuté les résultats de la recherche, il
parait pertinent de proposer un modéle empirique qui constitue notre apport sur I’évolution des

sciences du management stratégique.

Cette partie du 8°™ chapitre comprend deux parties. La premiére présente de fagon schématique
le modele empirique développé et la deuxieme apporte des éclairages sur le choix des

composantes du schéma présenté.
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2.1.Présentation schématique du modéle empirique

Ce modele empirique est constitué des eléments qui se suivent par leur importance et surtout

par leur disposition a communiquer aux propriétaires des PME familiales congolaises des

informations qui recelent les signaux faibles de I’environnement de 1’entreprise.

Figure 16 : Processus du modele empirique proposé pour les PME familiales congolaises

(::)[ Intention Stratégique
[ Décision Planification Cellule de veille anticipative
) Stratégique
des actions

[ Ressources humaines ]

[ Signaux faibles

Exécution
des
orientations

[ Traitement des données ] [ Collecte des données ]

PME Familiales

Source : Auteur (2024)

Cette figure développée par nos soins propose un modele empirique qui peut étre mobilisé par
les praticiens, les managers et les chercheurs qui s’intéressent au développement des capacités
d’anticipation au sein des PME familiales congolaises. Il commence par ’intention stratégique
et se termine par le processus décisionnel. Dans une logique de discontinuité dans la continuité,
le processus anticipatif met en mouvement la planification stratégique qui est couronnée par
I’exécution des taches qui donne un positionnement stratégique au sein des PME familiales. Ce
modeéle empirique, par le biais des fleches descendantes et montantes, montre les interactions a
I’intérieur du circuit anticipatif. Ces liens supposent donc que la complémentarité entre les
composantes du circuit anticipatif, au sein des PME familiales, est la déterminante majeure de
la collecte d’informations pertinentes et de qualité qui jouent un role essentiel dans la capacité

de I’entreprise a vivre longtemps.
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2.2.Eclairage sur le choix des composantes du modéle empirique

Reconnaissant 1’intérét du processus anticipatif pour la durabilit¢ des PME familiales
congolaises, la recherche doctorale que nous avons menée nous incite a positionner I’intention
stratégique comme premiere composante de notre modele empirique. Dans ce modele
empirique, nous mettons en évidence le caractere distinctif de I’intention stratégique au coeur
de la démarche anticipative. L’intention stratégique est le fer de lance qui regorge toutes les
capacités profondes de la réussite d’une démarche anticipative au sein des PME familiales
congolaises. En effet, dans la gestion particuliére des PME familiales, il existe une relation
fusionnelle entre le propriétaire de 1’entreprise et la PME familiale elle-méme. Le propriétaire
est au centre du fonctionnement traditionnel de I’entreprise. Cette variable qui caractérise les
PME familiales fait que le propriétaire de la PME familiale soit considéré comme celui qui a
I’inspiration premiére en termes d’intention stratégique. Face a ce role de décideur prioritaire,
le manager décideur qui est le propriétaire se trouve sur la premiére ligne du front pour lancer
les hostilités de la définition du futur souhaité pour sa PME familiale. Bien qu’il soit le nombril
du systéme d’information qui impulse finalement la vision stratégique de la PME familiale et
paradoxalement isolé parce qu’il doit décider seul, dans le cadre du management vertical, le
propriétaire de ’entreprise fait de 1’intention stratégique un réflexe qui le pousse a I’action.
L’intention stratégique est, a cet effet, un état d’esprit qui se situe au commencement de toute
action stratégique. Ce meilleur prédicteur de I’attitude planifiée du propriétaire de la PME
familiale, qui est l’intention stratégique, débute par le mental et se matérialise par la
planification des activités. L’intention stratégique est donc une disposition propre au

propriétaire d’entreprise et incarne les actions stratégiques.

La deuxiéme étape que nous proposons pour notre modele empirique est la cellule de veille
anticipative. Ce positionnement s’explique par le fait que la cellule de veille anticipative joue
un réle important dans la démarche anticipative. Elle doit étre présente dans I’entreprise dés la
création de celle-ci, au méme titre que les autres fonctions de base, pour permettre a I’entreprise
de jouer, d’entrée de jeu, le role permanent de la surveillance de I’environnement. Cette cellule
de veille anticipative doit étre adaptée aux problématiques globales et spécifiques des PME
familiales pour lui permettre de mener a bon escient sa mission principale de surveiller
I’environnement de 1’entreprise. Dans ce sens, aprés I’intention stratégique qui incite a I’action
stratégique et opérationnelle de 1’entreprise, la veille anticipative a des fins d’obtention d’une

performance globale pour la PME familiale doit étre mise en ceuvre.
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La troisieme étape de notre modeéle empirique est constituée des ressources humaines. Premiére
matiere premiere d’une organisation, les ressources humaines sont au coeur de toute innovation
dans le fonctionnement des PME familiales. Les ressources humaines sont la seule source de
créativite et de croissance pour les entreprises. Au sein de la cellule de veille anticipative, les
ressources humaines contribuent a la réalisation de toutes les taches inhérentes a la vie de
I’entreprise. Elles sont a la fois un cercle de réflexion stratégique et une usine de proposition
pour les orientations qui aident les managers a tracer les grandes tendances du futur meilleur de
I’entreprise. Les moyens humains sont donc le facteur déterminant du dispositif de la veille

anticipative au sein des PME familiales congolaises.

La quatriéme étape du processus anticipatif de notre modéle empirique est la collecte des
données. En effet, tout développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales
est fondé sur une surveillance accrue de I’environnement. Cette surveillance passe par la
collecte des données indispensable a la détection des opportunités et des menaces pour
I’entreprise. Une bonne collecte des données peut contribuer a 1’élaboration des stratégies a

méme de situer I’entreprise dans les rails qui ménent a la pérennité organisationnelle.

La cinquieme étape du modéle empirique que nous proposons est le traitement des données. De
facon traditionnelle, le traitement des données est considéré comme un élément de la collecte
des données. L’idée de 1’accepter comme une composante a part enticre s’inscrit dans une
logique visant a faire comprendre qu’il s’agit d’une étape importante qui donne la possibilité
de déceler le signal faible du phénomeéne recherché. A ce titre, le choix des méthodes de
traitement des données collectées sur I’environnement de 1’entreprise doit s’accompagner d’une
impartialité et d’une concision dominées par la volonté manifeste de rationalité. En effet, dans
la plupart des cas, un traitement des données biaisé peut étre a 1’origine d’une mauvaise
orientation stratégique des PME familiales qui empéche la durabilité des organisations. Le
traitement des données canalise les orientations stratégiques et demeure la clé de volte de la

décision stratégique.

La sixieme étape du processus du processus du développement des capacités d’anticipation est

les signaux faibles. Cette problématique a été largement développée dans la littérature.

Plusieurs chercheurs s’accordent a dire que le signal faible est un élément indispensable du
développement des capacités d’anticipation des PME familiales. Ici, nous insistons sur son
positionnement. En effet, la détection d’un signal faible est le résultat d’une collecte des

données et de la transformation des données en information fiable pour détecter, dans le cadre
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de la métaphore, une aiguille dans un banc de sable. Dans le cadre du développement des
capacités d’anticipation, il ne s’agit pas de collecter les données pour obtenir toutes les
informations. Il s’agit de collecter les données pour obtenir 1I’information capitale susceptible
d’orienter les décideurs dans leur processus de la définition du futur. La détection des signaux

faible est un déclencheur du processus anticipatif.

La septieme étape de notre modele empirique s’intitule la décision. Elle est considérée comme
la partie la moins visible du processus anticipatif. Pourtant, elle demeure une composante
déterminante du développement des capacités d’anticipation. La décision, qui peut étre orale,
mais surtout écrite, joue un réle important dans la matérialisation des intentions qui ont été le

fruit de la démarche anticipative.

Par rapport a notre modéle empirique, la fleche de la décision améne le praticien ou le chercheur
dans I’intention stratégique. L’idée sous-jacente est celle de dire que le propriétaire de la PME
familiale, étant le dépositaire de tous les pouvoirs, doit procéder a une synthese pour retenir les
solutions qui présentent moins d’inconvénients et plus d’avantages. Ce faisant, il finira par
choisir la solution la plus adéquate pour décider de sa matérialisation par le biais de la
planification stratégique. Cette élaboration des plans améne naturellement vers 1’exécution pour

atteindre les objectifs fixés par le propriétaire de la PME familiale congolaise.

Conclusion du chapitre 8

La problématique du développement des capacités d’anticipation dans les PME familiales
congolaises a été abordée dans le cadre des chapitres précédents. Le huitiéme chapitre a abordé
deux parties importantes d’une recherche scientifique. La premicre partie a porté sur la
discussion des résultats et la deuxiéme partie a présenté, dans un style précis et clair le modele
empirique que nous proposons comme contribution pour 1’évolution du management

stratégique.

De ce qui est de la discussion des résultats, il parait clairement que les réponses émises par les
acteurs de terrain s’inscrivent dans une logique de la littérature développée a ce sujet par les
chercheurs du management stratégique. Cependant, en analysant avec une précision croissante
ces résultats, dans une approche de contextualisation, il en ressort que méme si ces résultats
sont confirmés ou infirmés par plusieurs auteurs, ils regorgent une authenticité remarquable qui
fait ressortir la dimension polysémique culturelle qui caractérise le quotidien des PME

familiales congolaises.
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Le modele empirique développé est une valeur ajoutée pour le management stratégique. 1l vient
enrichir les recherches en stratégie en montrant une démarche capable d’aider les praticiens des
PME familiales & capter les signaux faibles pour la pérennité organisationnelle de leurs
structures. Les jeunes chercheurs, quant a eux, trouveront dans ce modele empirique un outil
indispensable pour leur recherche futur sur les anticipations. A cela s’ajoutent d’autres ¢léments
tels que la planification stratégique et ’exécution des activités qui confortent le processus de
suivi et évaluation du processus anticipatif au sein des PME familiales congolaises et partout
ailleurs. Le modeéle empirique développé consolide la place des anticipations dans la
performance, la compétitivité, la durabilité et la survie des PME familiales en temps de crise de
toute nature et en période de calme absolu. Dans cette veine, les anticipations deviennent des
alliés incontournables de la pérennité organisationnelle des PME. Elles, c’est-a-dire, les
anticipations, au-dela de la dimension organisationnelle, peuvent étre considérées comme une
démarche obligatoire pour toutes les PME familiales qui désirent s’aligner dans la voie de la
pérennisation pour sauvegarder les emplois durement obtenus par les salariés des pays du sud,
en voie de développement.
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CONCLUSION GENERALE

Dans un écosysteme fortement turbulent, la question du développement des capacités
d’anticipation devient non seulement le leitmotiv des praticiens des PME familiales, mais
également une préoccupation majeure pour les universitaires qui s’intéressent a la
problématique des PME familiales. Anticiper, avec toutes ses composantes bénéficie, dans ce
sens, d’un positionnement stratégique dans la vie effective des entreprises. En effet, dans les
pratiques stratégiques, une PME familiale peut se faire battre par ses concurrents parce qu’elle
ne dispose pas des approches stratégiques actives et proactives capables de résister au tsunami
concurrentiel. Toutefois, cette méme entreprise n’a pas le droit de se faire surprendre parce
qu’elle refuse de mobiliser les anticipations en son sein. C’est une erreur stratégique a ne pas
commettre et une faiblesse qui peut étre facilement exploitée par la concurrence. Dans cette
optique, situer le processus anticipatif au cceur de la performance organisationnelle et de la
durabilité des PME familiales est non seulement une pratique managériale de premiere
nécessité, mais aussi une logique stratégique importante pour le confortement des activités
durables. A ce sujet, mobiliser les pratiques anticipatives au sein des entreprises est en méme
temps une tache vitale et un levier structurant qui permet la germination de la pérennisation

organisationnelle au sein des PME familiales.

Par ailleurs, le développement des capacités d’anticipation contribue aussi a impulser la
résilience organisationnelle (Chalus-Sauvannet et Ewango-Chatelet, 2022). En effet, pour
résister en temps de crise ou en période de certitude, les PME familiales développent une
stratégie ayant pour socle quatre piliers notamment, la collecte des données, le choix des
ressources nécessaires, la détection des signaux faibles et I’engagement véritable de la direction
générale de I’entreprise (Lesca et Blanco, 2002). Ces quatre piliers constituent des variables
indispensables a la constitution d’un corpus de résilience qui est un secours nécessaire a la

compétitivité des PME familiales.

En outre, la réussite d’'une PME familiale, dans son secteur d’activité, s’explique aussi par sa
capacité a élaborer des stratégies globales pouvant donner un positionnement dominant a
I’organisation. La capacité a maitriser son environnement est un préalable a cette réflexion
stratégique (Cocula, 2002). En effet, cette stratégic ne peut s’élaborer qu’en intégrant les
tendances environnementales aux fins de permettre aux managers de prendre des décisions en
s’appuyant sur la réalité du terrain et en s’engageant dans la voie des possibles avec sureté. A

ce niveau également, le processus anticipatif contribue comme facteur clé de succes dans la
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conception stratégique et dans 1’utilisation rationnelle des ressources au sein des PME

familiales.

Force est de constater que le développement des capacités d’anticipation s’intéresse au potentiel
humain au sein des PME familiales. En effet, dans un environnement dominé par les crocodiles
des temps modernes, les managers des entreprises se lancent dans une guerre fratricide
caractérisée par la chasse des cerveaux. Il faut chasser pour détecter le talent qui constituerait
une valeur ajoutée pour 1’entreprise, mais il faut encore chasser pour déstabiliser le concurrent
en débauchant ses ressources humaines les plus performantes. Dans cette perspective, le
développement des capacités d’anticipation, en s’appuyant sur la veille stratégique des
ressources humaines (Chalus Sauvannet et Moloumba Mokango, 2023), aide les managers des

PME familiales a agir avec efficacité.

Certains propriétaires des PME familiales soutiennent avec véhémence la nécessité de gérer
leur structure par la confiance (Moloumba Mokango, 2024). Cette variable qui est souvent
subjective, parce qu’elle ne peut pas permettre une évaluation objective des collaborateurs,
trouve son expression et son confortement dans le développement des capacités d’anticipation.
En effet, les managers des PME familiales se fondent sur la veille sociale pour minimiser les
risques et consolider la cohésion sociale, seule source de performance par I’unité et seul facteur
déterminant de la compeétitivité par la diversité de cohésion et d’opinions. La confiance véritable
est celle qui prend, en amont, les idiosyncrasies des collaborateurs et se termine, en aval, par
une culture organisationnelle basée sur le principe de ne pas se trahir mutuellement pour
I’intérét général de la PME familiale. A ce stade également, les capacités anticipatives jouent

leur partition dans la consolidation des liens sociaux qui conduisent vers le bien vivre ensemble.

Aussi, faut-il rappeler que 1’anticipation est une nécessité pour les PME familiales. En effet,
toute entreprise qui veut se développer, croitre et méme survivre dans une surface incertaine a
besoin de faire de I’anticipation une nécessité, mais également 1’intégrer dans ses pratiques
organisationnelles (Chalus-Sauvannet, 2021). Ce raisonnement s’explique par le fait que pour
se prémunir des attaques féroces susceptibles de percer les murailles defensives érigées par les
PME familiales, les managers n’ont pas d’autres choix que de développer la subtilité
anticipative pour mieux s’en sortir. Ce n’est ni I’intelligence, ni la force qui contribuent a la
durabilit¢ organisationnelle, mais la disposition des entreprises a s’aligner sur la voie

anticipative dans la durée.
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A la lumiére de la littérature existante et eu égard le travail de terrain, les anticipations peuvent
étre percues comme un processus qui vise a conjuguer des efforts et a organiser des principes
capables d’imaginer et de concevoir le futur en s’appuyant sur la réalité factuelle du présent
(Miller, 2014). En effet, les PME familiales subissent des influences de leur environnement au
quotidien. Pour continuer a résister aux aléas des incertitudes, ces entreprises de taille petite
agissent avec efficacité en réfléchissant sur I’avenir tout en créant une cohérence entre la réalité
présente et le futur souhaité. Dans cette perspective, le développement des capacités
d’anticipation est un processus réel qui est construit au présent pour endiguer la spirale des

phénomenes multiples et variés du futur qui empéchent la durabilité des PME familiales.

Dans cette recherche de la compréhension des phénomeénes susceptibles d’affaiblir les barrages
construit pour la sécurité des PME familiales, les approches anticipatives sont confrontées a
une triste réalité qui est celle de constater que la détection des signaux faibles est un exercice
délicat. En effet, agir dans un environnement incertain, ¢’est vraiment accepter que les faits
sociaux a méme de dérouter I’entreprise de la voie tracée soient enserrés dans les cages d’acier
(Pierron, 2016). Pour les cerner en vue d’une analyse rationnelle qui conduirait vers la détection
d’une information véritable et une prise de décision éclairée, la consolidation de la clairvoyance
au detriment de la frilosité est une exigence importante. Par le biais de I’anticipation, décider
devient une démarche cohérente et non une logique imaginaire qui a pour finalité d’assouvir les
désirs de la réalité immédiate. Dans ce sens, 1’anticipation devient une variable d’ajustement
durable qui a pour but d’aider les propriétaires a décider pour réduire les incertitudes au sein
des PME familiales. Elle, ¢’est-a-dire, I’anticipation mobilise les outils qui analyse dans leur
fonctionnement le court, le moyen et long terme. Dans cette logique, le role de I’anticipation
dans la prise de décisions au sein des PME familiales n’est plus a démontrer. Ce rdle s’explique
par le fait que les propriétaires des PME familiales, par le biais de I’anticipation, s’engagent sur

la voie du futur avec sureté grace a leurs atouts dans la réduction des phénomenes incertains.

A ce titre, le développement des capacités d’anticipation dans les entreprises, en général, et
dans les PME familiales, en particulier, est une question d’actualité qui mérite d’étre mis sur
orbite pour des raisons de pérennisation des entreprises. Chercher a comprendre le phénoméne
des anticipations des PME familiales, dans le cadre d’une étude exploratoire, c’est finalement
s’inscrire dans une lignée visant a mieux cerner les tendances environnementales qui ont un
impact considérable sur la vie des PME familiales. Dans cette veine, le développement des
capacités d’anticipation devient un facteur déterminant pour le succeés des investissements au

sein des PME familiales. Il est également une démarche qui aide les propriétaires des PME
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familiales a collecter des informations fiables 8 méme d’orienter les décisions éclairées des
managers des PME familiales. Cette conception est fortement soutenue par la présence des
incertitudes environnementales qui incitent les entreprises & mieux cerner leur environnement
pour mieux supputer un futur incertain, mais disposant des opportunités qui peuvent étre saisies

par les managers des PME familiales.

Cependant, malgré les publications accordées au développement des capacités d’anticipation
au niveau mondial, cette problématique a été peu étudiée, a notre connaissance, dans la
littérature de 1’écosystéme des PME familiales congolaises. Il était donc de bon aloi que
quelques lignes de recherche soient accordées a cette question d’importance majeure pour

contribuer de facon significative a I’évolution de la littérature stratégique.

C’est dans cette optique que nous avons choisi comme théme le développement des capacités
d’anticipation des PME familiales congolaises. Le sentier suivi est celui de formaliser le
processus d’anticipation au sein de cette catégorie d’entité et proposer in fine un mod¢le

empirique pour I’efficacité des PME familiales congolaises.

Pour opérationnaliser cette recherche, nous avons retenu quatre PME familiales ceuvrant dans
le secteur de la santé, de I’agriculture, de I’hotellerie et de la microfinance. Les entreprises
sélectionnées ont développé une résilience qui les positionnent sur le peloton de leur secteur
d’activités. Elles exercent également dans les secteurs prioritaires retenus par la République du
Congo pour la diversification de son économie. Dans cette zone géographique dominée par ces
quatre PME familiales, un positionnement interprétativiste a été acté. Ensuite, une
méthodologie qualitative a été mobilisée et un guide d’entretien a été soumis auprés d’une
population cible conséquente. La technique d’analyse de contenu thématique, enfin, a été mis

en exergue pour traiter les données qualitatives collectées sur le terrain.

De cette étude de terrain, il apparait clairement que le processus du développement des
capacités d’anticipation est mobilisé par les propriétaires des PME familiales congolaises. Les
composantes de cette démarche anticipative sont entre autres la vision stratégique, la prise de
décision, la collecte des données, la détection du signal faible, la cellule anticipative informelle
et la planification stratégique. Il s’agit, hic et nunc, des étapes respectées par les PME familiales
congolaises pour mettre en application leurs capacités anticipatives. Ces étapes reviennent avec
insistance dans les quatre PME familiales congolaises qui ont été retenues comme champ
d’étude de notre recherche scientifique. Elles jouent, chacune d’elle, une mission particuliére

dans le développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales congolaises.
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Dans ce sens, il existe un cheminement d’étapes successives qui aident les propriétaires de ces
structures a prendre des décisions courageuses et éclairées pour la pérennité des organisations

de taille moyenne.

Par ailleurs, il utile de rappeler que le processus anticipatif au sein des PME familiales
congolaises est informel, a cause de 1’inexistence d’une cellule anticipative formelle. A ce titre,
la nécessité de proposer un modéle empirique s’avére, non seulement une voie scientifique,
mais également une différenciation stratégique de premier plan. Nonobstant le manque de
formalisation de ce processus de développement des capacités d’anticipation au sein des PME
familiales congolaises, force est de constater que la démarche anticipative contribue de fagon
significative & la production optimale des biens et des services de qualité. Cette démarche
anticipative participe également a I’innovation dans la proposition des services haut de gamme.
Elle est aussi un outil indispensable a la durabilité des PME familiales congolaises. En
s’appuyant sur cette logique stratégique, le développement des capacités d’anticipation joue un
role incontournable dans le réajustement structurel de la culture organisationnel qui constitue

le canevas du fonctionnement des PME familiales congolaises.

Nous avons, dans le cadre d’un raisonnement cohérent, engagé une discussion entre les résultats
de notre recherche, les publications qui existent dans la littérature et I’observation des actions
des acteurs de terrain. Alors que certains résultats ont été confirmés par la littérature existante,
d’autres par ricochet, se sont éloignés de nos découvertes. Pour ainsi dire, I’exercice a consister
a une confrontation scientifique qui a pour finalité la consolidation de notre démarche
scientifique. Bien que cet exercice soit considéré comme complexe parce qu’il permet la
confrontation des idées des auteurs, il a été d’un viatique dans le confortement des résultats que
nous avons obtenu sur le terrain. Il demeure, a tout égard, une condition importante pour une

recherche scientifique sérieuse.

Dans le cadre de cette recherche, nous nous sommes positionnés comme des interprétativistes.
Nous avons choisi la méthodologie qualitative. Toutefois, nous avons opté pour 1’abduction du
fait que nous avons étudié la littérature avant d’aller sur le terrain pour confirmer ou infirmer
notre question de recherche. Dans la perspective du choix de la méthode abductive, nous avons
discuté les résultats avant de proposer notre modéle empirique qui comprend les éléments
suivants : I’intention stratégique, la cellule de veille anticipative, les ressources humaines, la
collecte des donnees, le traitement des données, les signaux faibles, la décision. Cette décision
conduit a une planification stratégique qui a pour finalité 1’exécution des actions a mener. Ce
processus de développement des capacités d’anticipation s’opérationnalise autour de
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I’environnement de I’entreprise, mais également dans 1’environnement de 1’entreprise. Il s’agit
de prendre en compte et de cerner lacomposante externe et la composante interne de I’entreprise

avant d’engager les PME familiales sur le long terne.

Cet exercice n’est bénéfique pour la PME familiale que lorsqu’elle se fonde sur I’allocation des
ressources nécessaires a méme de 1’inscrire sur la voie de la pérennité. L.’absence des ressources
nécessaires notamment les ressources humaines, les ressources financieres, les ressources
matérielles et les ressources immatérielles constitue un handicap dans la mise en ceuvre du
processus anticipatif au sein des PME familiales congolaises. Si les ressources humaines sont
considérées comme la premiere matiére premiére de la mise en ceuvre d’une démarche
anticipative, les ressources financieres sont utiles pour la mobilisation des veilleurs sur le
terrain. Les ressources financiéres, dans le cadre des entreprises du sud, peuvent également étre
utile dans I’achat des informations pertinentes qui ne sont pas a la portée de I’opinion commune.
Les ressources mateérielles jouent leur partition par les outils qui sont mis en branle pour
collecter les informations importantes. Les ressources immatérielles, ¢’est-a-dire, le temps
demeure une ressource rare et indispensable dans le traitement des données, mais aussi dans la
prise de décision tét et au bon moment. A ce niveau, I’allocation des ressources est
indispensable dans la mise en application de la démarche anticipative parce qu’elle recéle les
facteurs nécessaires pour le succes du développement des capacités d’anticipation au sein des
PME familiales congolaises. Il faut que 1’enjeu soit important et que I’allocation des ressources
soit obligatoire pour qu’on parle sérieusement d’un processus du développement des capacités

d’anticipation réussi au sein des PME familiales congolaises.

Finalement, le développement des capacités d’anticipation est une option pour les PME
familiales congolaises d’agir, non seulement sur I’environnement, mais de dompter avec
sérénité le futur incertain de I’entreprise. Par le développement des capacités d’anticipation, les
PME familiales congolaises disposent des atouts pour construire 1’avenir souhaité de leur
entreprise tout en gardant la possibilité de la modeler et surtout de satisfaire, dans la durée, leur
clientéle de plus en plus exigeante. Dans ce sens, le développement des capacités d’anticipation
donne aux PME familiales congolaises 1’avantage d’étre a 1’avant-garde pour prendre des
décisions capables de construire le présent de I’entreprise et de préparer son futur. Le
développement des capacités d’anticipation, somme toute, inscrit les PME familiales
congolaises dans une conformité du futur pour le futur en vue de contribuer de la maniere la

plus redoutable possible a la durabilité et a la singularité distinctive des entreprises.
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L’¢tude du développement des capacités d’anticipation dans les PME familiales congolaises a
permis de comprendre, dans un contexte congolais, le processus anticipatif développé dans les
entreprises de petite taille dans les pays du sud. En prenant en compte la littérature existante et
en s’appuyant sur les pratiques managériales développées sur le terrain, nous avons proposé un
modele empirique. En suivant cette logique, notre recherche scientifique apporte sa contribution
a la littérature du management stratégique, en général, et aux publications existantes sur
I’anticipation, en particulier. A la lumiére des résultats obtenus, notre recherche contribue d’une
maniere particuliere a 1’évolution de la science et demeure une valeur ajoutée dans la littérature

congolaise des sciences de gestion et du management.

L’apport principal de cette recherche doctorale réside également dans 1’originalité du modele
empirique développé qui apportera des solutions fiables dans la gestion du futur par les
propriétaires des PME familiales congolaises. II s’agit également d’un outil d’aide a la décision
pour les PME familiales qui font de I’anticipation une démarche sérieuse pour garantir leur
futur, surtout dans les entreprises du sud ou la problématique de I’emploi se pose avec acuité.
Cette recherche ouvre aussi la porte a des réflexions sur la question de la mise en place d’une
cellule anticipative formelle au sein des entreprises des pays en voie de développement. Par
principe d’analogie, notre recherche doctorale est un animal quadrupéde du fait qu’il impact,

au niveau national quatre types d’acteurs ceuvrant dans plusieurs plans notamment :

= sur le plan de la recherche : notre étude doctorale constitue une base solide pour les
chercheurs qui s’intéressent, bien qu’a un degré faible, aux questions de 1’anticipation,
de maniere particuliere, et a la stratégie de facon globale. Ces chercheurs apprentis et
seniors ont besoin d’étre soutenu, accompagné et encouragé dans leur recherche par la
proposition des outils qui peuvent étre considérés comme des guides de recherche pour
leur carriere. A ce stade, ces chercheurs disposent d’un document capable d’orienter
leur comportement stratégique. Dans cette optique, notre recherche contribue a la
construction des sillons d’un avenir bénéfique pour les chercheurs d’aujourd’hui et de
demain.

= sur le plan des entreprises : en s’appuyant sur la logique de 1’extrapolation, les managers
de toutes les entreprises et sans exception, au niveau national, peuvent s’appuyer sur le
modele empirique proposé pour prendre des décisions audacieuses pour leurs structures
respectives. Il s’agit d’une innovation capable d’améliorer la performance

organisationnelle des entreprises.
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= sur le plan gouvernementale : la direction générale des PME ne disposent pas
d’éléments probants pour faire le distinguo entre les PME et les PME familiales
congolaises. Toutes ces entreprises sont classées dans un méme registre. Cette direction
dispose désormais d’un outil de travail qui peut aider dans la proposition d’une loi visant
a distinguer les différents types de PME. Toutefois, le gouvernement congolais s’est
lancé, depuis quelques années, dans un processus d’émergence économique qui passe
par la diversification de son économie. La réflexion du gouvernement pourrait étre
éclairée par notre travail qui accorde une attention particuliere aux PME familiales
congolaises. Dans ce méme élan, le gouvernement par le biais du ministere des PME
pourra élaborer un plan stratégique de développement pour les PME familiales
congolaises aux fins de leur valoriser et leur doter d’un cadre 1égal de fonctionnement.
= sur le plan des PME familiales : la formalisation d’un processus du développement
capacités d’anticipation, par le biais des résultats obtenus sur le terrain, d’une part, et la
proposition d’un modeéle empirique, d’autre part, sont des outils d’aide a la décision
d’une importance capitale pour les managers. A charge pour les propriétaires et les
managers des PME familiales de les adapter et de les utiliser de facon rationnelle pour

la durabilité de leurs structures dans un environnement hautement concurrentiel.

Par ailleurs, le développement des capacités d’anticipation est un théme d’actualité qui n’a pas
été assez abordé, a notre connaissance, par les chercheurs mondiaux, en général, et par les
chercheurs des pays du sud, en particulier. Nous avons eu I’immense honneur, dans le cadre de
cette recherche, de I’opérationnaliser dans quatre PME familiales congolaises. Il s’agit, de notre
point de vue, d’une recherche exploratoire, dans un environnement particulier, avec des
contraintes spécifiques. A ce titre, les contributions de notre recherche peuvent étre sujettes de

limites dans d’autres environnements avec des différents horizons.

Conscient du fait que ces résultats n’ont aucun caractére de conclusion faisant autorité, il serait
souhaitable que d’autres études soient menées, dans d’autres pays du sud, pour consolider la
démarche anticipative respectée. Pour les pays du nord qui ont assez développé les capacités
d’anticipation dans leur PME familiales, il serait judicieux de s’inscrire dans une visée d’étude
comparative de la démarche anticipative dans les deux zones geographiques notamment, le sud
et le nord. Cette compréhension réciproque de la démarche anticipative entre les pays du sud,
d’une part, et entre les pays du nord et du sud, d’autre part, contribuera a consolider le
positionnement des anticipations dans la littérature du management stratégique. Ces études

menées, au niveau du sud et du nord, aupres d’une population plus large, plus conséquente,
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dans un style de management différent et d’autres acteurs plus outillés, permettra de mettre en
évidence certaines composantes qui n’ont pas été listées par les acteurs de terrain des PME
familiales congolaises. Ce faisant, les PME familiales du sud et du nord bénéficieront d’un outil
d’aide a la décision plus pratique, plus perfectionné et plus sophistiqué pour leur performance

organisationnelle, pour leur compétitivité et surtout pour leur pérennité.

Par ailleurs, au niveau des nations, la problématique du développement des capacités
d’anticipation s’impose avec une précision croissante. La récente pandémie du Corona virus,
les guerres par surprise au moyen orient, les grandes décisions stratégiques prises par les
pouvoirs actuels des pays du sahel, les changements politiques spontanées incitent tout de méme
les Etats du monde a situer les anticipations au cceur de leur réactivité politique. L anticipation
doit devenir pour les Etats un outil de surveillance et de vigilance capable de prévenir les grands
changements mondiaux a méme de déstabiliser la paix et la tranquillité des peuples. En effet,
la paix et la tranquillité sont le socle des investissements structurants au sein des nations. Les
pays qui vivent en paix attirent les investissements étrangers. Dans cette perspective, les Etats,
par leur volonté manifeste de mettre en ceuvre le développement des capacités d’anticipation,
aident les PME familiales a mieux préparer leur futur et a vivre longtemps dans un
environnement turbulent. Il existe, a cet effet, un lien entre les anticipations développées au
niveau national et les anticipations mises en application dans le microcosme des PME

familiales.

Cependant, le développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales ne peut
pas se faire sans difficultés. Il souléve de nombreuses questions d’ordre structurel. Plusieurs
managers estiment, a juste titre, que le développement des capacités d’anticipation est une
affaire du top manager de la PME familiale. D’autres soutiennent par ricochet qu’il est
nécessaire d’aller vers un management participatif pour réussir ses anticipations au sein de
I’entreprise. Cette problématique est tellement cruciale qu’elle peut devenir, sans nul doute, une
pierre d’achoppement dans la mise en mouvement de la démarche anticipative au sein des PME
familiales. A cet effet, nous nous inscrivons dans la logique selon laquelle la mise ceuvre du
développement des capacités d’anticipation au sein des PME familiales est une démarche qui
devrait intégrer tous les acteurs organisationnels capables d’apporter leur pierre dans la
construction de 1’édifice. Cette position s’explique par le fait que le management participatif
est la route la plus courte et la plus slre qui méne au succes du développement des capacités
d’anticipation. Aussi, force est de constater que dans nos pratiques traditionnelles, dans les pays

du sud, un seul charbon ne pourrait jamais suffire pour allumer un feu. Pourtant, la ou plusieurs
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sont mis ensemble, 1’énergie latente en chacun d’eux peut étre allumée en une flamme qui émet
un feu dévorant. Dans cette perspective, le participatif est une approche salutaire qui permet

aux managers d’inclure tous les collaborateurs dans un processus de dynamique anticipative.

Certains managers préférent faire appel aux cabinets de stratégie pour les accompagner dans le
cadre d’un processus anticipatif. Dans ce sens, le cabinet est confronté¢ aux limites liées au
manque de connaissances des activités de I’entreprise, a 1’incapacité a cerner la mission de
I’entreprise et a la maitrise exacte des métiers ou du métier de la PME familiale. Ils sont obligés
de consacrés un temps considérable a la connaissance globale de 1’entreprise avant de mettre
en place une stratégie de collecte des données. La encore, la sagesse stratégique et managériale
voudrait que la valorisation du capital humain soit au cceur du dispositif anticipatif pour les
besoins de durabilité et de prise en compte de cette activité comme réflexe stratégique de tout

manager.

Au-dela de ces difficultés de parcours inhérentes a toute ceuvre humaine, le développement des
capacités d’anticipation apporte aux PME familiales des avantages liés a I’innovation. En effet,
par le canal des anticipations, I’entreprise a les dispositions nécessaires pour mieux comprendre
les technologies développées par ses concurrents. Il peut s’agir aussi des recherches de ses
concurrents sur une technologie quelconque. Par cette connaissance, la PME familiale peut
avoir 1’avance nécessaire sur ses concurrents, s’améliorer d’avantage et Se positionner
autrement sur le marché. Le deuxieme avantage procuré par le développement des capacités
d’anticipation est finalement la disposition a vivre longtemps par le développement des
capacites résilientes. La aussi, les PME familiales qui développent les attitudes anticipatives
posseédent des atouts pour faire face a la dangerosité concurrentielle par des stratégies actives.
Par cette méthode, les PME familiales vivent longtemps comparativement a celles qui ne
s’inscrivent pas dans cette visée stratégique. Le troisieme avantage apporté par le
développement des capacités d’anticipation est la performance organisationnelle. Cette dernicre
est ’expression des expériences capitalisées qui incitent les managers des PME familiales a

s’améliorer davantage par le processus d’erreurs corrigées.

Puissent les anticipations stratégiques conduire les PME familiales sur la voie de la
pérennisation pour générer de la richesse, créer des emplois et lutter contre le ch6mage qui ne

cesse de frapper avec virulence les pays du sud.
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Annexe 1 : GUIDE D’ENTRETIEN

Théme : le développement des capacités d’anticipation des PME (PME) familiales
congolaises.

Théme 1 : Le contexte des anticipations
Sous théme 1 : les capacités d’anticipation

= Connaissances Globales des capacités d’anticipation
= Les différents types d’anticipation

= Les roles des anticipations

= Les outils de I’anticipation

Sous théme 2 : la mise en place des capacités d’anticipation

= L’intérét d’une cellule anticipative

= La Place des données dans les capacités d’anticipation
= Les ressources humaines et les anticipations

= Les risques d’une mauvaise collecte des données

Théme 2 : anticipations et PME familiales
Sous théme 1 : Importance des anticipations dans les PME familiales

= LaPME familiale dans un environnement turbulent

= Laréduction de I’incertitude

* Le mariage transmission d’une PME familiales et culture anticipative
= Le lien performance organisationnelle et capacité d’anticipation

Sous theme 2 : le processus du développement des capacités d’anticipation dans les PME
familiales

= Lacollecte des données anticipatives

= Le pilotage des PME familiales et le développement des anticipations
= Laprise de décisions des PME familiales

= Laplanification des actions
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Annexe 2 : QUELQUES EXTRAITS DE VERBATIMS

« ...Nous sommes une PME familiale. Nous travaillons d’arrache-pied pour continuer a vivre
longtemps. Je suis, c’est vrai Directrice générale adjointe de cette entreprise mais je suis
également I’épouse du propriétaire de cette entreprise et nous nous battons tous les jours pour
que cette clinique continue a vivre longtemps pour sauvegarder les emplois ainsi crées parce
que nos employés comptent sur nous. Nous devons continuer a vivre pour satisfaire notre
clientele qui nous fait confiance. Nous devons continuer a vire pour nous méme, pour notre
image pour l’'image de notre pays. Je pense que j’ai [’obligation de soutenir mon mari dans
tout ce qu’il fait pour [’entreprise. Nous faisons de [’anticipation notre priorité parce que nous
sommes conscients que c’est elle qui nous aide a prendre des décisions importantes. S’il y a
des incertitudes, des risques qui se présentent a notre clinique, nous allons perdre notre
clientele. Nous n’aimerions pas en arrivé la. Nous n’avons pas de cellule spécifique mais nous
faisons [’anticipation et nous planifions toutes nos activités. Nous réfléchissons ensuite nous
envoyons pour trouver les infos nous les traitons et nous pouvons en dernier prendre une

décision pour ’entreprise... » Babaoui, Directrice générale adjointe ».

« ...Le role de ’anticipation est de nous aider a mieux comprendre notre avenir. Vous savez, il
y a la concurrence partout. Aucune entreprise ne peut pas résister si elle ne cherche pas a
préparer et a préparer son futur maintenant. La vie nous réserve des surprises. Eh oui il faut
tout préparer pour étre sdr de vivre longtemps. Les incertitudes il y en aura toujours la
concurrence il y en aura toujours les risques n’en parlant plus. Pourtant avec |’anticipation
vous pouvez réduire ces risques. Nous n’avons pas une fonction spécifique intitulée anticipation
mais nous nous faisons une idée nous collectons les informations aprés avoir recu une fuite de
menace nous contactons les gens qui peuvent nous confirmer ces informations. Nous les traitons
nous voyons le pour et le contre nous détectons ['information vraie pour éviter de se tromper
nous fixons les objectifs et nous planifions les actions a mener pour prendre les décisions qui
vont proteger notre entreprise de cette menace detectée. C est parce que nous nous comportons

de la sorte que nous résistons face aux imprévus... » (Diane, Présidente).

« ...L’anticipation c’est la capacité que nous avons de connaitre [’avenir de [’entreprise tout
en étant au present. Elle joue un réole important dans la mise en ceuvre de beaucoup de chose.

L anticipation peut se faire de plusieurs maniéres par exemple [’intelligence économique, par
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exemple la prospective, j'en passe. Nous n’avons pas certes une fonction spéciale appelée
anticipation mais effectuons le travail de collecte des données pour continuer a vivre. Ces
données sont recueillies par les ressources humaines qui jouent un réle important dans la vie
de notre entreprise parce qu’elle nous empéche de prendre des décisions hasardeuse les
ressources humaines gue nous envoyons sur le terrain savent les conséquences d’amener les
informations moins pertinentes. Ces informations pertinentes vont réduire les risques, les
menaces mais elles sont aussi importantes pour repérer les opportunités. Notre pilotage est
basé sur [’anticipation parce que nous ne pouvons gerer une entreprise Sans prévoir, sans

prendre des décisions sans planifier... » (1loie, chef d’agence).
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Annexe 3: ORGANIGRAMME DE LA PME FAMILIALE SANTE ET

NATURE
A
{ Président Vice-Président
Y,
] A
[ Secreétaire général
J
Chef de production Comptable Responsable
commercial
Agents de
production Commerciaux

Agents d’entretien
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Annexe 4: ORGANIGRAMME CAISSE CONGOLAISE D’EPARGNE ET DE
CREDIT

Direction Générale

Controle de
Gestion

Opérations Administration Comptabilité

Caisse Service Client Guichet

317



Annexe 5 : ORGANIGRAMME HOTEL OLYMPIC PALACE

DIRECTION GENERALE

Directio; des.ressources DIRECTION DIRECTION D’EXPLOITATION
S TECHNIQUE

Recrutements et Ingénierie technique
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Annexe 6 :

ORGANIGRAMME CLINIQUE SECUREX

Direction générale

Direction administrative et
financier

Direction générale adjointe

Services :

Comptabilité
Facturation
Enregistrement

Service des ressources

humaines

~
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