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Editorial
L'ouverture accélérée des frontières parallèlem ent à la segmentation crois
sante des marchés ont deux effets principaux sur le développement des PME. 
D'abord, en abaissant leur cycle de vie par une concurrence accrue, ces tendances 
requièrent un renouvellement constant des produits. Ensuite, en invitant à se 
concentrer sur des marchés de p lus en p lus ciblés, elles obligent à être à 
récou te  de révo lu tion  rapide des comportements des clients. Pour survivre  
à long terme, les petites comme les grandes entreprises doivent donc, d 'une  
part, développer de la veille avancée et, d 'autre part, être capable de réagir 
rapidem ent p a r de l'innovation sur toute la chaîne de valeur, avec l'appui 
des firm es en aval et en amont, dans des form es de plus en plus partenariales. 
Bref, une des clés pour survivre dans une économie de plus en plus changeante 
est la flex ib ilité  partagée et intelligente.

La flexibilité, c 'est la capacité et la qualité d'anticipation des changements 
et la rapidité de réaction à moindres coûts face  à une incertitude grandissante. 
Elle suppose une stratégie ouverte et des facteurs de production particulièrement 
souples.

On sa it que la p lan ifica tion  stratégique est considérée comme étant 
trop rigide. Henry Mintzberg soutient même que « la stratégie [peut être] une 
fo rce  qui s'oppose au changement, un handicap, une camisole de force... ». 
Cela ne veut cependant pas dire de ne pas avoir de stratégie. On passera it 
ainsi d 'un mal à un autre en perpétuant une attitude longtemps reprochée aux  
entreprises occidentales comparées aux firm es japonaises, soit de ne penser  
qu 'à  court terme. M ais la flex ib ilité  exige que la stratégie passe d 'une  p ro 
cédure stricte, venant avant tout de la haute direction, à un processus mieux  
partagé dans l'entreprise et plus ouvert aux interrelations entre la commer
cialisation, la conception et l'exécution. Lorsque cette stra tégie est ainsi 
diffuse, on obtient graduellement ce qu 'on appelle des entreprises apprenantes 
dans lesquelles tous les services participent d 'une façon  ou d 'une autre à la 
définition d'une stratégie flexible et à la réactivité à leur niveau de production. 
Cela n 'exige pas nécessairem ent un recentrage stric t (comme le prône la 
nouvelle théorie de focalisation sur les compétences de base, théorie en vogue 
m aintenant dans les m ilieux universitaires). Toutefois, cela demande d 'ê tre  
capable de prendre diverses in itia tives comme, p a r  exemple, é larg ir la 
gamme de produits pour m ieux utiliser ses capacités de productions reliées 
à des activités trop saisonnières.

La flex ib ilité  signifie aussi une partie d 'équipem ents multifonctionnels 
et, ainsi, une diminution des irréversibilités que certains équipements lourds 
entraînent. Elle exige, d 'une part, une main-d'œuvre plus polyvalente et plus
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apprenante, avec de la form ation continue et, d 'autre part, wrce organisation  
décentralisée et, /£ plus possib le, interdisciplinaire.

Cette décentralisation favorise aussi V innovation, qui n 'est pas nécessai
rement de rinnovation radicale, avec des produits ou des processus com plè
tem ent nouveaux. Le p lus souvent, ei peut-être est-ce la meilleure stratégie, 
notam m ent p o u r les p e tites  entreprises, cette innovation sera graduelle, 
systém atique et, finalem ent, «globale ». Autrem ent dit, elle portera sur des 
changements mineurs sur les produits et les procédés, qui auront l'avantage  
d 'être  réguliers et de toucher la p lupart des éléments de la chaîne de valeur. 
En effet, il est toujours plus difficile pour la concurrence d'im iter des dizaines 
de petites innovations dispersées dans l'entreprise et renouvelées régulièrement 
que des changements majeurs, même fa isa n t l'ob jet de brevets. N 'oublions  
pas que le système de brevets suppose, d 'une part, d 'ê tre  capable de lim iter 
les im itations proches (puisque, par définition, il fo u rn it à la concurrence  
tous les détails sur l'innovation) et, d 'autre part, de pouvoir poursuivre les 
contrevenants, ce qui est rarement à la portée de la p lupart des PME.

C 'est ce qui explique pourquoi les PME, malgré souvent des équipements 
m oins modernes que dans la grande entreprise et une m ain-d 'œ uvre moins 
spécialisée, réussissent à soutenir la concurrence des grandes entreprises 
avec leurs structures très com partim entées. D 'abord, elles sont capables 
d 'a m élio rer  ou même de transform er et d 'u tilise r  p o u r des besoins non 
prévus p a r le constructeur des équipements moins modernes. De plus, elles 
tendent à les rendre polyvalents ou, encore, à m ieux les relier aux autres 
équipements plus perfectionnés. C 'est ainsi que les statistiques sur la compa
raison entre les capacités innovatrices des grandes et des petites entreprises 
sont faussées, car elles ne prennent pas en compte l'innovation  ad hoc ; des 
études p lus com plexes m ontrent que plus de 60 % des PME, y compris les 
petites, fo n t au moins ce genre d'innovation. De même, une bonne partie du 
personnel est capable de remplir de multiples tâches et même, dans certains cas, 
d'improviser selon les besoins particuliers des clients, ce que peu de grandes 
entreprises p euven t fa ire  sans au préalable  avoir fa i t  fa ire  des analyses  
longues et complexes p ar les ingénieurs. De plus, dans la p lupart des PME, 
l'en trepreneur tient à avoir des contacts réguliers au moins avec certains 
clients im portants et quelques équipem entiers, et participe à une ou deux  
fo ires  internationales, ce qui lui procure de l'inform ation directe et souvent 
anticipative et, surtout, toute la subtilité de ce qu 'on appelle l ’inform ation 
im plicite ou tacite (ce qui n 'e s t pas directem ent d i t : un signe de tête, une 
hésitation, des grands gestes...), soit l'information la plus récente et, souvent, 
la p lus riche. La veille stratégique, soit la capacité de rechercher, de trier, 
d 'ana lyser et d 'u tiliser à bon escient l'inform ation précom pétitive, capable 
de soutenir le changement, est donc indispensable pour garantir la flexibilité.
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C 'est ce dont tra iten t les articles de ce num éro de la Revue. A insi, 
l'article  d 'O livier Torrès de l'U niversité  M ontpellier I  montre que les PM E  
fonctionnent souvent fo r t différemment les unes des autres et recourent même 
à toutes sortes d 'astuces originales p our souten ir leur développem ent. Il 
ne conclut toutefois pas à l'approche de cas uniques pour comprendre ces 
comportements. L 'article d 'Antonio M inguzzi et de Renato Passaro d'IRAT, 
à Naples, relève, pour sa part, des processus particuliers d'apprentissage de 
chaque PM E liés aux caractéristiques des entrepreneurs et aux spécificités  
du m ilieu économ ique où ils opèrent. L 'a rtic le  de Jean-Louis L evet du 
Commissariat général du plan et de Robert Paturel du CERAG de Grenoble 
applique cette idée de spécificité p ar une comparaison entre les PM I fr a n 
çaises et allemandes en tenant compte notamment des différences sur le plan  
des économies.

En note de recherche, à l'occasion de la dixième année de publication  
de la Revue, Pierre Cossette de l'U niversité du Québec à M ontréal fa it  part 
d 'une  analyse longitudinale des articles et notes de recherches parus, en 
relevant quelques constances et tendances caractéristiques de l'évolution du 
réseau de chercheurs francophones et francophiles dans cette nouvelle disci
pline. Enfin, Louis Jacques Filion de l'École des Hautes Etudes commerciales 
de M ontréal présente une note de lecture montrant que les diverses analyses 
plus ou moins récentes sur l'en trepreneur doivent beaucoup à leurs p rédé
cesseurs, mais q u 'i l reste encore beaucoup à fa ire  pou r en a rriver à une 
théorie générale satisfaisante.

La direction
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