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DETERMINANTS CLES DE SUCCES ASSOCIES AUX DIFFERENTES PHASES DU CYCLE
DE VIE D’'UNE PME DANS LE CONTEXTE DE PAYS EN DEVELOPPEMENT.
Cas de la RD Congo : une analyse exploratoire
par
Gérard MULIMBI KASONGO

Apprenant en D.E.S., Faculté des Sciences Economiques et de Gestion,
Université de Kinshasa

Résumé

Que ce soit dans les économies des pays développés comme dans celles des pays émergents, les PME jouent un
réle important et contribuent a leur croissance. Pour un pays en voie de développement comme la RDC, qui veut devenir
pays émergent en 2030, la contribution du secteur de PME est donc indispensable. Cependant, les PME font face a
d’énormes défis dés leur création et disparaissent trés rapidement. D’aprés les statistiques, seuls 10% d’entre elles
subsistent au-dela de leur dixiéme année. Ainsi, pour améliorer cette tendance, I’objet de ce travail est de répondre a la
problématique suivante : quels sont les déterminants clés de succés pour soutenir I'évolution des PME dans leurs phases
de cycle de vie dans le contexte de pays en développement comme la RDC ?

Les résultats montrent que certains facteurs souvent évoqués dans la littérature, tels que 1'dge et le niveau
d’éducation de 'entrepreneur ou encore I'age et la taille de I'entreprise, ne constituent pas des déterminants clés dans
le contexte congolais. En revanche, ont été reconnus comme essentiels : 'expérience professionnelle et managériale de
Uentrepreneur, 'innovation, la « RSE a la congolaise », la bonne gouvernance, le réseau d’affaires, les ressources
financiéres, humaines et sociales, le soutien communautaire, le processus d’apprentissage organisationnel ainsi que
/ s . So A

ensemble des facteurs liés d I'environnement des affaires (PESTLE). Le contexte culturel, quant a lui, apparait neutre,
V'accent devant plutét étre mis sur le capital social. Des recommandations ont été faites autant au dirigeant, a
Uentreprise qu’a I’Etat, garant d'un environnement des affaires propice au développement et a la pérennité de la PME.

Mots - clés : Critical Success Factors, CSF, PME, SME, déterminants clés de succes
Abstract

In both developed and emerging economies, small and medium-sized enterprises (SMEs) play a significant role
and contribute substantially to economic growth. For a developing country such as the Democratic Republic of Congo
(DRC), which aims to become an emerging economy by 2030, the contribution of the SME sector is therefore crucial.
However, SMEs face tremendous challenges from their inception and collapse very quickly. Statistics state that only
10% of them survive beyond their tenth year. As part of the contribution in improving this trend, the aim of this study
is to further understand the critical success factors that induce SME development in their life cycle. Hence, the research
question is stated as following: what are the key success factors that support SMEs’ development in their life cycle
phases in the context of developing countries such as the DRC?

The findings indicate that certain factors frequently emphasized in the literature — such as the entrepreneur’s
age and level of education, as well as the firm's age and size — do not constitute key success factors in the Congolese
context. Conversely, the following factors were identified as key factors: the entrepreneur’s professional and managerial
experience; innovation; “CSR a la congolaise”; good governance; business networks; financial, human, and social
resources; community support; organizational learning processes; and all factors related to the business environment
(PESTLE). Cultural context appears neutral, with greater emphasis placed on social capital. Recommendations are
addressed to SME leaders, firms, and the State, which remains the guarantor of a business environment conducive to
SME development and sustainability.

INTRODUCTION

D’apres les statistiques, 1’ Afrique subsaharienne est la région du monde dans laquelle 41 a 47% de la
population vivent en dessous du seuil de pauvreté, contre une moyenne oscillant entre 1,5% et 12,4% dans
les autres régions (Barne & Wadhwa, 2018 ; Jennings & Oldiges, 2020 ; Alkire et al., 2020). En outre, les
inégalités sociales et économiques continuent a s’accentuer entre les nations développées et celles en
développement, engendrant I'augmentation du chomage et de la pauvreté.

La littérature renseigne qu’une des réponses a ces disparités pourrait étre de s’appuyer davantage sur
les Petites et Moyennes Entreprises (PME), sachant qu’elles jouent un réle stratégique dans la croissance
économique mondiale et contribuent a la création d’emplois et a la redistribution des revenus, avec pour
effet la réduction de la pauvreté, I'inclusion sociale ainsi que la cohésion sociale (Douglas et al., 2017 ;
Ramukumba, 2014 ; OCDE, 2018).

En effet, les PME représentent pres de 90% des entreprises dans le monde, voire 99% dans les pays en
développement (Muriithi, 2017), contribuent pour environ 60 a 70% de I’emploi (BIT, 2015 ; OCDE, 2000) et
génerent prés de la moitié du Produit National Brut (PNB) mondial (WTO, 2016 ; Staudigl, 2017 ; Bouri et
al., 2011 ; Ramukumba, 2014 ; Ayyagari et al.,, 2007). Elles jouent, ainsi, le role d’épine dorsale dans
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I"économie mondiale (World Bank, 2016) et sont associées autant a la découverte des nouveaux produits et
marchés qu’a I'innovation technologique et frugale (Radjou et al., 2013).

C’est ainsi que plusieurs pays africains ont adopté des politiques publiques d’appui aux PME,
notamment le Ghana et le Kenya (Chu et al., 2007), le Rwanda (Mutandwa et al., 2015), I’ Afrique du Sud
(Ramukumba, 2014) ou encore la République Démocratique du Congo (RDC) qui a non seulement créé un
ministere des PME, mais aussi adopté la Stratégie Nationale du Secteur des PME (SNPME, 2016).

Nonobstant le role stratégique qui leur est reconnu, plusieurs études montrent que trés peu de PME
franchissent la période de cinq ans. En effet, 40% échouent et disparaissent dés la premiére année, 60% au
cours des deux premiéres années et a peine 10% atteignent les dix ans d’existence (Bowler et al., 2007 ;
Douglas et al., 2017 ; Dawit & Friedman, 1983 ; Flamholtz & Randle, 2021 ; Gumel & Bardai, 2023). Plusieurs
causes ont été identifiées, dans nombre d’études, et incluent les faibles compétences en pratiques de gestion,
I'acces limité a I'information appropriée, la corruption, I'irrégularité de la fourniture en énergie électrique
(Muriithi, 2017 ; Gumel & Bardai, 2023) et surtout les difficultés liées a 'acceés au financement (Woldie et al.,
2018 ; Fjose et al., 2010).

De ce qui précede, la question générale de cette recherche se formule de la maniére suivante : «
Pourquoi les PME n’arrivent-elles pas a croitre suffisamment et a assurer leur pérennité ? ». Et plus
spécifiquement, « quels sont les déterminants clés de succes pour soutenir I'évolution des PME dans leurs
phases de cycle de vie dans le contexte de pays en développement comme la RDC ? »

L’objectif de cette recherche est de proposer un cadre d’aide a la décision basé sur les déterminants
clés de succes afin de soutenir le développement des PME selon les phases de cycle de vie et leur assurer
une certaine pérennité, et ce, dans le contexte d’un pays en développement comme la RDC. Nous tenterons
de vérifier I'hypothése selon laquelle une combinaison optimale et simultanée des déterminants clés de
succes explique le succes et I'évolution dans le temps des PME.

De ce qui précede, nous commencerons par une revue de littérature basée sur des textes qui passent
en revue les concepts et les théories existants ; avant de définir notre cadre méthodologique et de présenter
les résultats issus des cas terrains ; puis les résultats seront discutés en faisant référence a la littérature. La
conclusion intégrera nos recommandations.

I. REVUE DE LITTERATURE
1.1. Clarification conceptuelle
1.1.1. Pérennité, succes, croissance et développement

Bien qu’elles disposent chacune d’une signification distincte et spécifique, les notions de pérennité,
succes, croissance et développement sont souvent employées de maniére interchangeable lorsqu’on analyse
les dynamiques entrepreneuriales. Ainsi, nous pourrions résumer la distinction entre ces différents concepts
de la manieére que voici :

Tableau 1.1. Définition des concepts : pérennité, succes, croissance et développement

Concept Définition Caractéristiques Indicateurs Références

Capacité a survivre et a se

maintenir durablement dansle |Stabilité, résilience, adaptation |Durée d'existence, Chanal (2007), Longenecker et
Pérennité temps al'environnement stabilité financiere al.(2013)

Réalisatioin des objectifs définit |Subjectif, multidimensionnel, lié |Satisafction du dirigeant, |Wiklund & Shepherd (2003),
Succes par le dirigeant auxvaleurs personnelles reconnaissance Gorgievski et al. (2011)

Expansion mesurable de Quantitative, externe ou interne, | Chiffre d'affaires, Penrose (1959), Davidsson &
Croissance l'activité économique rapide ou progressive effectifs, parts de marché |Wiklund (2000)

Evolution qualitative des

capacités internes de Compétences, innovation, Achtenhagen et al. (2010),
Développement |lentreprise diversification Compétences, innovation |Penrose (1959)

Source : Nous-méme a partir de la revue de littérature.

La pérennité fait ainsi référence a la viabilité, a la longévité, et a la durabilité (Omandji, 2022). Elle
n'implique pas forcément la croissance d’'une PME, car il lui suffit d’étre rentable, résiliente et ancrée dans
son écosysteme pour aspirer a la pérennité (Longenecker et al., 2013). Le succes d'une PME, quant a lui,
demeure une notion subjective et multidimensionnelle et varie selon les aspirations de I'entrepreneur
(Wiklund & Shepherd, 2003). Le succes n’est pas uniquement mesuré par la performance économique, mais
il dépend aussi des valeurs et des objectifs de 'entrepreneur (Mabhungu & Van Der Poll, 2017). Quant a la
croissance, elle se définit comme un indicateur quantitatif mesurable (Penrose, 1959 ; Omandji, 2022). Et
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pour terminer, le développement, d’aprés Achtenhagen et al. (2010), est un processus qualitatif et évolutif
qui change la structuration de I'entreprise, renforce ses compétences internes, améliore sa capacité a innover,
embrasse la transformation digitale, élargit I’ offre, etc.

1.1.2.  Petite et Moyenne Entreprise (PME)

11 sied de noter, tout de méme, qu’il n’existe pas une seule et unique définition scientifique reconnue
et acceptée pour circonscrire la notion de PME. Cette définition varie ainsi selon les contextes institutionnels
et géographiques (Auciello et al., 1975 ; Douglas et al., 2017 ; Muriithi, 2017 ; OCDE, 2000 ; Chambolle, 2008 ;
Chawla et al., 2010). En RDC, la définition de la PME est encadrée par 1'ordonnance-loi n° 22/030 du 8
septembre 2022 relative a la promotion de I'entrepreneuriat et des startups que nous schématisons dans le
tableau 0.1 ci-dessous.

Tableau 1.2. Définition des PME selon I'ordonnance-loi n°22/030 du 8 septembre 2022
PETITE & MOYENNE ENTREPRISE

Désignation

Toute unité économique dont la propriété revient a une ou plusieurs personnes physiques ou
morales et qui présente les caractéristiques suivantes:

1. Nombre d'emplois permanents: 1 a 200 personnes

2.Valeur desinvestissements: inférieure ou égale a 600.000 USD (équivalent en FC)

Description générale 3. Mode de gestion : ouvert a la décentralisation

Micro Entreprise (ME) ouTrés
Catégories Petite Entreprise (TPE Petite Entreprise (PE) Moyenne Entreprise (ME)
Effectif 1a5employés 6 a 50 employés 512200 employés
Chiffre d'affaires annuel < 10.000 USD 10.001 a 60.000 USD 60.001 a 600.000 USD
Tenue d'une comptabilité
Exigence en matiere de comptabilité  |élementaire Tenue d'une comptabilité Tenue d'une comptabilité
Investissement net <350.000 USD

Source : Nous-méme a partir de I’ordonnance-loi n°22/030 du 8 septembre 2022
1.2. Cycle de vie de I’entreprise : phases et plateaux

Quinn & Cameron (1983) suggerent que I'évolution future d’une entreprise est tributaire de la maniere
dont elle a été créée. Dans son modéle, Grenier (1972), qui est considéré comme 1'un des pionniers a avoir
écrit sur le développement d'une entreprise en fonction de son cycle de vie, propose une succession de
phases de croissance ponctuées de crises managériales. Cependant, aucune indication sur la temporalité et
encore moins sur le déclin (Lippitt & Schmidt, 1967 ; Jones, 2009). Churchill & Lewis (1983) soutiennent que
le modele de Greiner ainsi que d’autres développés a la suite de ce dernier, ne s’appliquent pas aux PME et
en ont proposé le leur, qui est reconnu comme étant le classique pour les PME (Jones, 2009) basé sur cinq
phases : existence, survie, succes, décollage et maturité.

Figure 1.1 - Caractéristiques des PME a chaque phase de développement
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Source : Traduction par I'auteur du modele de Churchill & Lewis (1983)

L’avantage de ce modéle est qu’il s"accompagne de huit déterminants clés dont quatre en rapport avec
'entreprise (acces aux ressources financieres ; acces au capital humain ; qualité des systemes d’information,
de planification et de controle ; maitrise de quelques actifs stratégiques clés dont le marketing, le commercial,
I'innovation et la production) et quatre en rapport avec I'entrepreneur (objectifs personnels et professionnels
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du dirigeant ; capacité et compétence du dirigeant a assurer certaines fonctions et a remplir certaines taches
clés (marketing, production, distribution, recherche et développement (R&D)) ; volonté du dirigeant de
déléguer et de gérer ses équipes et enfin capacité du dirigeant a anticiper la suite du développement et a
ajuster les forces et les faiblesses de I'entreprise a ses propres objectifs). De plus, ces déterminants changent
d’importance au fur et a mesure que l'entreprise évolue sur son cycle de vie.

Comme le montre la figure 2.2, un déterminant peut étre important a la phase d’existence et voir son
importance diminuer dans celle de survie.

Figure 1.2 - Déterminants clés et phases de développement
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Source : Traduction par l'auteur du modéle de Churchill & Lewis (1983)

Ainsi, il convient aux entrepreneurs et a I’équipe de direction de savoir sur quelle phase se trouve leur
entreprise pour comprendre sur quel déterminant faire un peu plus attention. C'est ainsi qu'un entrepreneur
ou un gestionnaire peut étre bon pour gérer une phase de la vie d"une entreprise et pas du tout efficace pour
une autre, étant donné que cela demande des connaissances, des compétences, des comportements et des
attitudes qui soient spécifiques pour gérer chacune des phases.

Partant du modele proposé par Greiner (1972) et de tous les autres, Jones (2009) a préféré ramener les
5 phases a 4 phases avec les périodes des crises identifiées comme étant des « plateaux » :

- Phase 1: Amorcage (création) - suivi du Plateau 1

- Phase 2: Stabilisation du navire (survie) - suivi du Plateau 2
- Phase 3 : Consolidation (maturité) - suivi du Plateau 3

- Phase 4 : Pérennité (durabilité a long terme)

Ainsi, pour ce travail, nous utiliserons une intégration des concepts utilisés par Churchill & Lewis
(1983) et Jones (2009). Nous parlerons, par exemple, de la phase 1, comme la phase d’existence, qui sera
suivie par le plateau 1, puis de la phase 2, comme la phase de survie, suivie du plateau 2, etc.

Aussi, nous inspirant de I'étude de Lester & Parnell (2005), nous limiterons notre analyse aux deux
premiéres phases du cycle de vie auxquelles nous ajouterons les deux premiers plateaux. L'une des raisons
principales de ce choix est le fait que les caractéristiques présentées dans ces deux premieéres phases
ressemblent plus a celles d"une PME qui se trouve dans ses cing premiéres années d’existence.

1.2.1. Phase 1 : Phase d’existence

Les raisons de créer une entreprise restent, certes, multiples, mais la principale motivation des futurs
entrepreneurs est I'opportunité d’améliorer leurs revenus ou encore de créer de 'emploi pour eux-mémes
(FMLI, 2017 ; Chu & al., 2007). Cette phase est donc marquée de I'empreinte de 1'entrepreneur (Scott & Bruce,
1987) et par une forte demande en ressources, notamment 1'énergie, le temps, et les finances (Churchill &
Lewis, 1983). Elle débouche sur une crise de leadership (Greiner, 1972) ou Plateau 1 (Jones, 2009), caractérisée
par la nécessité de structurer l'organisation. Bien que la notion de temporalité n’ait pas été suffisamment
poussée jusque-1a, Jones (2009) pense que ces premiéres crises devraient apparaitre dans les 18 premiers
mois du cycle de vie. Implicitement, cela attribue une période de 18 mois a la phase d’existence, avant que
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la crise de leadership n’apparaisse. La durée de la crise de leadership, ou Plateau 1, est quant a elle estimée
a environ six mois.

1.2.2. Phase 2 : Phase de survie

Les PME ayant survécu a la crise de leadership ou Plateau 1 sont suffisamment préparées pour
aborder cette nouvelle phase de croissance que Lippitt & Schmidt (1967), Churchill & Lewis (1983) et Scott
& Bruce (1987) qualifient de phase de survie, Greiner (1972) de phase de direction et Jones (2009) de phase
de stabilisation du navire (steadying the ship).

Cette phase correspond a une période de stabilisation progressive, mais qui demeure vulnérable aux
tensions liées a I'autonomie managgériale, conduisant a une crise d’autonomie (Greiner, 1972 ; Jones, 2009).
En effet, pendant la phase de survie, I'entrepreneur est installé dans son réle de Directeur Général laissant
une partie de ses précédentes responsabilités a tous ses nouveaux cadres de direction. Il se lasse trés vite de
ce role qu’il considére comme « trés bureaucratique » et a tendance a interférer dans la gestion des
départements de ses cadres de direction (Jones, 2009). Ainsi donc, la capacité avec laquelle I'entrepreneur et
son équipe décelent ces crises et y apportent des solutions est déterminante pour le développement futur de
'entreprise. L’entrepreneur et son équipe devraient donc étre plus proactifs que réactifs.

1.3. Déterminants clés de succés des PME et contexte africain.

Boynton & Zmud (1984) qualifient les déterminants clés de succes comme ces « éléments qui doivent
absolument bien fonctionner pour s’assurer de la réussite d’une entreprise ». Ces éléments sont appelés a
fonctionner autant dans les phases de croissance que dans les périodes de crise ou plateaux. Ainsi, leur prise
en compte de maniére optimale et simultanée entrainerait le succes et 1'évolution dans le temps d'une PME
(Lampadarios, 2016 ; Pansiri & Temtime, 2010).

En outre, étant donné que ces déterminants sont souvent considérés par groupe et varient d’un pays
a un autre, d'une industrie a une autre ou en fonction de I'environnement des affaires (Chawla & al., 2010 ;
Lampadarios, 2016 ; Nichter & Goldmark, 2009), nous allons retenir pour notre travail les trois groupes
suivants : les caractéristiques de l'entrepreneur, les attributs de I'entreprise et I’environnement des affaires,
en y ajoutant aussi le contexte culturel, particulierement important pour les pays dits en développement et
africains.

1.3.1.  Facteurs liés a I'entrepreneur

Le groupe des déterminants liés a l'entrepreneur est celui qui a été le plus souvent cité dans les
différentes études (Ibanescu, 2014 ; Kay, 2014 ; Lampadarios, 2016 ; Lampadarios et al., 2017 ; Al-Tit et al.,
2019 ; Nichter & Goldmark, 2009). Il ressort de ces études que I'entrepreneur est considéré comme un acteur
central (Kay, 2014 ; Lampadarios et al., 2017) ; que des résultats sont contrastés concernant 1’age (Kay, 2014 ;
Kristiansen et al. 2003 ; Wamba & Hikkerova, 2014) ; que le niveau d’éducation favorise généralement la
croissance (Nichter & Goldmark, 2009 ; Muriithi, 2017), bien que cela soit nuancé par certaines études menées
en contexte africain (Douglas et al., 2017) ; et que I"expérience professionnelle est majoritairement corrélée
positivement a la croissance (Lampadarios et al., 2017 ; Kay, 2014 ; Lampadarios, 2016 ; Douglas et al., 2017 ;
Muriithi, 2017), bien que des divergences subsistent.

1.3.2.  Attributs de l'entreprise

Bien que la loi de I'effet proportionnel de Gibrat (1931) stipule que le taux de croissance de I'entreprise
est indépendant de sa taille, des auteurs comme Kay (2004), Lampadarios (2016), Davidson et al. (2002),
Almus & Nerlinger (1999), Delmar (1997) indiquent qu’il y aurait un lien négatif entre la taille d'une
entreprise et sa croissance. Pour eux, les PME croitraient plus rapidement que les grandes entreprises, et ce,
que ce soit dans les pays développés comme dans les pays en développement (Mead & Lideholm, 1998).
Pour Dobbs & Hamilton (2007), Lampadarios et al. (2017), Westhead (1995) ou encore Kay (2014), il existe
un lien positif entre la taille et la croissance des entreprises. En outre, il a été révélé par Nichter & Goldmark
(1999) que les jeunes PME, en Afrique comme dans nombre de pays en développement, connaissent une
croissance beaucoup plus rapide que les PME d’un certain age.

Le réseau d’affaires permet a 1'entrepreneur de développer et maintenir des relations d’affaires avec
d’autres entreprises. Il constitue donc un levier stratégique pour la croissance, la prospérité et la
compétitivité d’'une PME (Lampadarios et al.,, 2017). Un réseau d’affaires solide pourrait notamment
augmenter leur pouvoir de négociation vis-a-vis des fournisseurs comme des institutions publiques. Un
réseau d’affaires peut étre formel et contractuel et prendre la forme d’alliances stratégiques (Lampadarios et
al., 2017 ; Besser & Miller, 2011 ; Dobbs & Hamilton, 2007 ; Lippman & Rumelt, 2003) ou plus simplement
d'une affiliation a une corporation d’entreprises afin de bénéficier d'un accés rapide a l'information ou juste

pour le réseautage (Heinonen et al., 2004 ; Robson & Barnett, 2000).
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Le manque ou linsuffisance des ressources, qu’elles soient financieres, humaines, sociales,
organisationnelles, physiques ou technologiques, reste I'une des causes les plus citées par les chercheurs
parmi celles qui ouvrent la voie a I'échec des PME. (Mabhungu & Van Der Poll, 2017).

Cependant, bien que les ressources financiéres soient celles qui sont le plus souvent identifiées comme
étant les plus critiques pour la création et le développement d"une PME (OCDE, 2018 ; Fjose & al., 2010 ;
Muriithi, 2017), il n’en reste pas moins que sans les ressources humaines adéquates, capables de pouvoir
mettre en ceuvre toutes ces ressources, nous pourrions déboucher sur des cas de mauvaise gestion et donc
sur I'échec certain d’une entreprise (Jones, 2009 ; Quinn & Cameron, 1983 ; Chawla et al., 1997). Cela est aussi
valable pour les ressources sociales, dont la plus importante est le soutien des membres de famille et des
amis qui sont souvent la pour accompagner les entrepreneurs dans leurs premiers pas. Sans ce soutien,
surtout dans la phase de naissance, I'entrepreneur peut facilement tomber dans le découragement qui pourra
le conduire a 'abandon (Churchill & Lewis, 1983 ; Scott & Bruce, 1987).

En outre, Mabhungu & Van Der Poll (2017), citant Shirokova et al. (2013), précisent : « Ce n'est pas
seulement la disponibilité des ressources qui est importante pour le succes et la croissance de I'entreprise,
mais aussi la maniére dont ces ressources sont utilisées ».

En Afrique subsaharienne, 'accés aux ressources, qu’elles soient financiéres, humaines ou sociales,
demeure un vrai défi. Quelques études empiriques ont tout de méme révélé qu’il existe un lien positif entre
la croissance d’une entreprise et son financement (Nichter & Goldmark, 2009 ; Lampadarios et al., 2017). En
RDC, les ressources financiéres sont considérées également comme un déterminant clé de succées. Les PME
de la RDC font face aux mémes difficultés que celles d’autres pays d”Afrique subsaharienne et autres pays
en développement.

Les PME sont reconnues comme jouant un réle important dans le domaine de I'innovation. Elles sont
souvent a la base de nouvelles idées, de nouveaux produits et méme de nouvelles technologies (Muriithi,
2017). La littérature a d’ailleurs établi un lien positif entre I'innovation et la croissance de 'entreprise et la
symbolise comme « un élément vital pour la croissance et la survie d'une entreprise, car il est central dans la
création de la valeur et d'un avantage concurrentiel pour I'entreprise » (Mabhungu & Van Der Poll, 2017 ;
Muriithi, 2017 ; Lampadarios et al., 2017).

Dans le contexte subsaharien, I'innovation prend surtout la forme de la débrouillardise, car il faudra
faire beaucoup de choses avec tres peu de moyens (Mabhungu & Van der Poll, 2017). Cela va dans le sens
de l'innovation frugale proposée par Radjou et al. (2013). C’est le cas, par exemple, de M-Pesa, qui est un
systéme de paiement mobile, utilisé pour la premieére fois par Safaricom au Kenya et qui a permis aux
personnes n’ayant pas de compte bancaire d’accéder aux services financiers (Radjou, 2014).

1.3.3. Environnement des affaires

D’apres le rapport « Doing Business! » de la Banque Mondiale (World Bank, 2019), 1’ Afrique
subsaharienne est généralement considérée comme la région dans le monde ot il est le plus difficile
d’entreprendre des affaires. Ce rapport note que, bien que les pays d’Afrique subsaharienne aient affiché le
plus grand nombre de réformes réglementaires facilitant les affaires depuis plusieurs années, il n'en
demeure pas moins que ces pays sont pour la plupart classés dans la derniére partie du tableau, a quelques
exceptions pres. En 2019, la RDC avait d’ailleurs été classée a la 184¢me place sur 190 pour le parametre «
Easy Doing Business », reculant, de ce fait, de deux places par rapport au classement de 2018.

L’environnement des affaires a été, d"ailleurs, cité dans plusieurs recherches comme un des préalables
pour le développement des PME, moteurs du développement économique des pays en développement
(Mutandwa et al., 2015 ; Muriithi, 2017 ; Nichter & Goldmark, 2009).

Pour mieux analyser ce déterminant, nous ferons appel au modeéle PESTLE (Lampadarios et al., 2017),
qui est un outil souvent utilisé pour analyser I'environnement des affaires et qui integre les dimensions
politique, économique, socioculturelle, technologique, 1égale et réglementaire et écologique.

! Compte tenu des irrégularités constatées sur les rapports « Doing Business » de 2018 et 2020, le Conseil des
Administrateurs de la Banque Mondiale a suspendu la publication des rapports « Doing Business » le 16 septembre
2021 (World Bank, 2021) et ’a remplacé par « B-Ready » ou « Business Ready » qui analyse jusqu’a ce jour les
économies de 50 pays, avec comme ambition de passer a plus de 180 pays, d’ici 2026, comme le fameux « Doing
Business », en prenant en compte 3 piliers, a savoir le cadre réglementaire, les services publics et ’efficacité
opérationnelle. La 1% édition de B-Ready a été publiée en 2024 et le Rwanda a été classé comme le 1° pays africain
dans tous les trois piliers. (World Bank, 2024).
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a) Environnement politique

Pour Muriithi (2017), un gouvernement qui ne donne pas le soutien nécessaire au secteur des PME, a
la fois cause du tort au secteur et se prive d"un levier majeur de son développement. Il se doit donc d’assurer
une stabilité politique, d’avoir des politiques fiscales attrayantes, des réglementations gouvernementales
claires, des politiques commerciales incitatives (avec, entre autres, des accords douaniers qui favorisent les
opérations d'import - export), une politique de soutien aux entreprises clairement définie (entre autres, des
subventions, un code des investissements incitatif, etc.), etc. Bref, avoir une politique qui favorise la création
des conditions propices a I'entrepreneuriat et a la création de nouvelles entreprises. (Lampadarios & al.,
2017).

En RDC, I'un des huit axes stratégiques retenus par la SNPME, est '« Accés aux services support aux
PME » et il a pour but de « renforcer les capacités des PME en termes de productivité et de compétitivité, de
mieux utiliser les nouvelles technologies de I'information et de communication (NTIC) ; et d’accéder a une
information pertinente » (SNPME, 2016).

Bref, ce sont les gouvernements des différents pays qui devraient créer 1'environnement propice au
développement et a la croissance des affaires.

b) Environnement économique

Pour Kay (2014), citant Grinyer et al. (1998), « un environnement économique complexe ou instable,
plus particulierement, la difficulté a prévoir les conditions économiques futures, a une incidence négative
sur la croissance » des PME.

Les politiques économiques des gouvernements influencent énormément le développement des PME.
Nichter & Goldmark (2009) citent d’ailleurs une étude menée au Ghana qui avait relevé que leurs trois plus
gros défis étaient l'inflation, le taux d’intérét assez élevé et la dépréciation de la monnaie locale. Rien que la
gestion du taux de change pourrait avoir un effet important sur les PME.

c) Environnement socioculturel

Pour mieux opérer dans un environnement d’affaires, il sied d’en connaitre et d’en comprendre les
aspects socioculturels. Certaines études empiriques ont établi un lien positif entre la culture et la croissance
des PME car la culture affecte les activités entrepreneuriales (Lampadarios & al., 2017). Amaeshi et al. (2008)
confirment, en faisant référence a Mbogi (1997), que « dans les cultures et tribus afrocentriques,
l'entrepreneuriat individuel est encouragé, soutenu, valorisé collectivement et hautement respecté,
presqu’au point de la canonisation », car la réussite d'un individu est considérée comme étant celle de la
communauté et tout le monde est prét a donner de son aide. Pour Thornton et al. (2011), I'environnement
socioculturel est aussi relié aux notions de ressources sociales et de capital social que nous avons
précédemment évoquées.

d) Environnement technologique

De nos jours, parler de la technologie revient a considérer les NTIC comme des outils qui favorisent
le développement et la croissance des PME et augmentent a la fois leur compétitivité, et leur efficacité et leur
efficience (Lampadarios et al., 2017). Par exemple, au Kenya, Emmanuel Owusu Addai, au travers de son
application mobile « Farmerline » qui communique aux exploitants agricoles des données météorologiques,
I’évolution des techniques agricoles, des variations des cours sur les marchés, etc., a changé complétement
la vie de plus de 200 000 agriculteurs, les aidant a accroitre leurs récoltes et leurs revenus dans 4 pays. (World
Bank, 2016).

e) Environnement légal et réglementaire

N

« Les entreprises, quelle que soit leur taille, sont soumises a un certain nombre de regles et de
régulations, notamment en matiére de fiscalité, de rapports financiers, d'emploi, de santé, de sécurité, de
normes commerciales, de droits des consommateurs, de protection de l'environnement, de propriété
intellectuelle, de régles relatives aux droits de propriété et a 1'urbanisme, de protection des données et de
transport » (Lampadarios et al., 2017).

Toute cette réglementation, qui est censée mettre en place un environnement propice au
développement et a la croissance des PME, les affaiblit et diminue leur productivité et leur compétitivité, et
les précipite vers I"échec (Lampadarios et al., 2017 ; Douglas et al., 2017 ; Nichter & Goldmark, 2009).

f) Environnement et écologie

N

Ce déterminant est celui qui se rapporte a toutes les questions relatives a la protection de
I'environnement et a la responsabilité sociétale des entreprises. Or chaque entreprise répond différemment
a cette question. Il y a celles qui adoptent une approche proactive et d’autres une approche réactive. Les
PME sont connues pour étre davantage réactives que proactives dans ce domaine et visent plutét a se
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conformer minimalement & la réglementation en matiére d’environnement plutét que d’adopter une
stratégie de développement durable (Lampadarios et al., 2017).

En Afrique subsaharienne, les PME, notamment celles intégrées dans la chaine de valeur des grandes
entreprises multinationales, adoptent également une approche réactive pour se conformer aux exigences de
ces multinationales, qui ont une réputation a préserver et imposent des normes de conduite a suivre.

1.3.4. Contexte culturel

Plusieurs études empiriques indiquent que la culture est un déterminant clé de succés d'une entreprise
(Lampadarios et al., 2017). Lorsqu'on crée ainsi une entreprise dans un environnement culturel donné, celle-
ci devrait étre influencée par cet environnement culturel.

1.4. Cadre théorique

Cette recherche s’appuie sur la théorie de la combinaison des facteurs déterminants la croissance et le
développement d"une entreprise, inspirée notamment de Penrose (1959). Pour Penrose, seule une utilisation
efficiente et de maniére innovante des ressources, notamment intangibles (qu’elle qualifie d’ailleurs de «
matiéres premiéres » dans le processus de production), différencie une entreprise d’une autre et lui confére
un caractere d’originalité ou encore d’unicité. (Kor et al., 2016 ; Utami & Alamanos, 2023 ; Komasak, 2017 ;
Hafiz et al., 2021). Les apports de Birley & Westhead (1990), Davidsson (1991), Herron & Robinson (1993) et
Storey (Athounhin & Su, 2018) confirment I'importance combinée des caractéristiques de l'entrepreneur, des
attributs de I'entreprise et de I'environnement. La théorie du cycle de vie de Modigliani & Ando, bien qu’elle
ait été formulée au départ par R. F. Harrod (Biales et al., 1999), a été également mise a contribution.

II. CADRE METHODOLOGIQUE ET ANALYSE DES DETERMINANTS CLES DE SUCCES DES
PME EN RD CONGO

2.1. Cadre d’analyse

Le cadre d’analyse de cette étude integre les deux domaines de connaissances que nous avons discutés
précédemment, soit celui du cycle de vie (phases et plateaux) et celui des déterminants clés de succes (Farsad
& Ahsina, 2021 ; Chawla et al., 2010 ; Lampadarios, 2016). La littérature indique que ces déterminants varient
selon le secteur, le pays et la phase du cycle de vie, rendant difficile 1'élaboration d"une théorie unificatrice
(Lampadarios et al., 2017). Le succeés est également subjectif et dépend de la perception de l'entrepreneur
lui-méme (Mabhungu & Van Der Poll, 2017).

2.2. Type d’approche de recherche et répondants
22.1. Approche de recherche et répondants

La littérature indique que lorsque les connaissances sur un phénomeéne sont limitées ou inexistantes
(Silverman, 2021), ou lorsque ce phénomeéne est mal compris, complexe, ou pas suffisamment défini dans la
littérature académique (Robson, 2011), il est approprié d'envisager 1'utilisation de la méthode exploratoire
pour mieux comprendre ce phénomene et identifier de nouvelles variables et concepts (Strauss & Corbin,
2015 ; Robson, 2011 ; Saunders et al., 2019). C’est ainsi que Strauss & Corbin (2015) qualifient la méthode
exploratoire « comme un processus continu de découverte, d’analyse et de catégorisation des données ... ».
Pour collecter les données, un échantillon constitué de neuf informateurs clés, dont quatre propriétaires-
dirigeants, trois consultants et deux experts gouvernementaux, a été soumis a une entrevue semi-structurée
a Kinshasa. L’analyse s’est effectuée en deux étapes : synthese des attributs des répondants et analyse
thématique en lien avec la littérature.

Résultats et synthese des vécus terrains
— Facteurs individuels : le dirigeant
- La réussite d"'une PME dépend largement du leadership et de la vision a long terme, de la
détermination, de I'humilité et de 'ouverture d’esprit du dirigeant (Joseph, Jean)

- Motivation financiere : la sécurité financiere motive l'entrepreneuriat, mais mal gérée, elle
peut fragiliser 1'entreprise (Tous)

- Age : pour la majorité des répondants, non déterminant, a I'exception d’Albert qui pense
que la jeunesse favorise la prise de risque.

- Education : les avis ont été partagés. Certains considérent I'éducation comme étant utile
pour la prise de décision et la gestion des crises, d’autres soulignent que les entrepreneurs
non éduqués peuvent recourir a 'expertise extérieure pour réussir.

- Expérience professionnelle et managériale : six sur neuf jugent 1'expérience essentielle pour
saisir les opportunités et prendre des décisions avisées avec promptitude.
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— Attributs de I'entreprise

- Gouvernance : pour permettre a la PME de bénéficier des conseils avisés de personnes qui
ne participent pas a la gestion quotidienne. Une gestion efficace et une comptabilité
rigoureuse sont cruciales.

- RSE d la congolaise : basée plus sur le soutien social aux employés et la création d’emplois.

- Taille et dge de lentreprise : non déterminants. Ils ont suggéré une progression par
apprentissage (IPE - PE - PME).

- Réseau d’affaires : permet 'acces a I'information, au financement et au soutien managérial.
IIs ont suggéré 'adhésion a des corporations comme la Fédération des Entreprises du
Congo (FEC), la Confédération des Petites et Moyennes Entreprises du Congo
(COPEMECO) ou encore de recourir a 1’Agence Nationale de Développement de
I’Entrepreneuriat Congolais (ANADEC).

- Ressources financieres, humaines et sociales : combinées, elles sont essentielles pour la survie
et la croissance de I'entreprise. Les informateurs ont recommandé un acces au financement
a travers des banques d’investissement et des fonds de garantie.

- Innovation : huit répondants sur neuf la trouvent déterminante pour différencier 1'offre et

anticiper sur la concurrence. IIs recommandent I'usage des Nouvelles Technologies de
I'Information et de Communication (NTIC).

— Environnement des affaires

- Politique : la stabilité politique favorise le développement ; l'incertitude et l'insécurité
freinent l'activité.

- Economique : la stabilité et les mesures incitatives (banques d’investissement, fonds de
garantie, incitations fiscales, accés aux marchés publics) sont essentielles pour soutenir les
PME.

- Socio-culturel : la connaissance des codes locaux et I'intégration de la population locale sont
cruciales pour la réussite. La culture entrepreneuriale reste sous-évaluée, car elle manque
de modeéles inspirants.

- Technologique : six sur neuf reconnaissent son réle pour l'efficacité opérationnelle, malgré
des infrastructures limitées. Le Mobile Money et le commerce électronique sont des leviers.

- Légal et réglementaire : un cadre appliqué et vulgarisé protege les PME. Les lois du travail
et antitrust nécessitent des ajustements pour encourager 1'entrepreneuriat.

- Ecologie : plus en phase de survie, notamment pour la gestion des risques
environnementaux et I'acces au financement.

— Culture entrepreneuriale

La culture congolaise privilégie I'opportunité a la spécialisation et I'indépendance a I'association. Cela
limite la vision a long terme et complique le financement par capital. L'informalité est souvent choisie pour
échapper a la pression fiscale et aux tracasseries administratives.

III. DISCUSSION DES RESULTATS - SYNTHESE COMPARATIVE ET GRILLE DE
DEVELOPPEMENT DES PME EN RD CONGO

3.1. Analyse des déterminants clés
3.1.1. Déterminants non retenus

L’age de I'entrepreneur ainsi que I'age et la taille de I’entreprise n’ont pas été retenus dans le contexte
congolais. Cela confirme la loi de Gibrat (1931) qui stipule que le taux de croissance d'une entreprise est
indépendant de sa taille. Ces déterminants ne seront donc pas inclus dans la grille finale.

3.1.2. Déterminants retenus par la littérature et nos répondants

L’expérience professionnelle et managériale du dirigeant ; le réseau d’affaires ; les ressources
financieres, humaines et sociales ; I'innovation ; ainsi que l'environnement des affaires symbolisé par le
PESTEL ont tous été retenus autant par les répondants que par la littérature (Lampadarios et al., 2017).

3.1.3. Déterminant non retenu mais en contradiction avec la littérature

Le niveau d’éducation du dirigeant n’a pas été retenu par nos répondants comme un déterminant clé
dans le contexte de la RDC. Ceci est donc en contradiction avec la littérature consultée sur ce point (Nichter
& Goldmark, 2009 ; Lampadarios & al., 2017 ; Muriithi, 2017 ; Kay, 2014). Un niveau d’éducation élevé
pourrait aider I'entrepreneur africain a mieux aborder la période de la crise d’autonomie qui questionne

MES-RIDS, n®148, Mars — Avril 2026 www.mestids.org



Mouvements et Enjenx: Socianx - Revue Internationale des Dynamiques Sociales 335

notamment ses compétences (Jones, 2009), sa capacité a étre en mesure de déléguer une partie de son pouvoir
et l'aider a se consacrer davantage a I'orientation stratégique de I'entreprise. (Greiner, 1972).

3.1.4. Déterminants issus de notre recherche

L’individu/entrepreneur : qui doit faire preuve de détermination, de persévérance, avoir une vision
a long terme, et étre capable de bien gérer ses besoins personnels pour ne pas freiner le
développement de l'entreprise. L'individu/entrepreneur fera donc partie de notre grille comme
déterminant clé.

Le soutien des communautés : favorise le développement des PME. 1l facilite I'appui financier, offre
le coaching et le mentorat dans un contexte oit le manque de modeles (role models) a été identifié
comme un frein au développement des PME. Il augmente le pouvoir de lobbying (Amaeshi & al.,
2008). Les entrepreneurs congolais devraient développer davantage cette culture de réseautage, de
solidarité et d’entraide pour étre a méme de mieux se battre contre la compétition venue de la
multitude de communautés étrangeres présentes en RDC. Le soutien des communautés sera donc
retenu comme un déterminant clé dans notre grille finale.

La bonne gouvernance : le fait d’avoir au sein d’'une PME des organes d’accompagnement comme
un conseil d’administration, un directoire ou encore un conseil de surveillance, aurait pour
conséquence d’améliorer l'interaction entre les différentes parties prenantes au processus de prise
de décision (actionnaires, dirigeants, salariés, etc.) et aussi d’améliorer la relation de confiance entre
ces dernieres (Pitseys, 2010 ; Ben-Hafaiedh & Boubaker, 2013). Ainsi, la bonne gouvernance fera
aussi partie de notre grille comme déterminant clé.

La RSE a la « congolaise » : symbolisée par des actions orientées vers la solidarité, comme prendre
en charge les soins de santé, les frais funéraires ou encore la création d’emploi (Ouzaka et al., 2023 ;
Fatoki, 2011).

Le processus d’apprentissage a été aussi identifié comme un déterminant clé par les répondants. En
effet, Birley & Westhead (1990) stipulent que la croissance est liée a la faculté qu’a l'entreprise
d’apprendre et de pouvoir s’adapter a son environnement tant interne qu’externe. De ce fait, le
processus d’apprentissage sera aussi présent dans notre grille de déterminants clés.

2.2. Grille des déterminants clés de succés des PME dans le contexte de la RDC
Tableau 3.1 - Proposition d'une grille de déterminants clés de succés des PME dans le contexte de la

RDC

Phase cycle de vie Phase 1: Plateau1: Phase 2: Plateau 2:
Existence Crise de Survie Crise d’autonomie
leadership
Déterminant clé
Dirigeant
L’individu D D D D
Education ND ND ND ND
Expérience professionnelle et D D ND ND
managériale
Entreprise
Bonne gouvernance D D D D
RSE a la « congolaise » D D D D
Soutien de la communauté D D D D
Réseau d’affaires ND D D D
Ressources financiéres, D ND D ND
humaines et sociales
Innovation D D D D
Processus d’apprentissage D D D D
Environnement des affaires
Politique D D D D
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Economique D D D D
Socio-culturel ND D ND D
Technologique ND ND D ND
Légal et réglementaire D D D D
Ecologique et ND ND D ND
environnemental

Source : Nous-méme sur la base de nos enquétes et de la revue de la littérature

Le tableau ci-dessus résume les déterminants clés de succes par phase de cycle de vie de méme que
leur importance relative (D=déterminant clé et ND=non déterminant).

3.2.1. Phase d’existence

N

Ainsi, pour la phase d’existence, l'entrepreneur est assimilé a son entreprise, la structure
organisationnelle est simple et fluide, il y a une absence de formalisation des systémes de gestion ou la quasi-
inexistence des outils de gestion, le style est directif et la stratégie majeure est d’assurer I'existence de
I'entreprise. Les répondants ont identifié des déterminants clés tels que l'individu, son expérience
professionnelle et managériale, le soutien de la communauté, la bonne gouvernance, l'innovation, la RSE a
la « congolaise », ainsi que les ressources financiéres, humaines et sociales, le processus d'apprentissage,
l'environnement politique, économique et le cadre 1égal et réglementaire, ce qui explique leur mention (D).

3.2.2. Crise de leadership

La période de crise de leadership est caractérisée par une série de problemes et des questions a
résoudre qui, pour la plupart, existaient dés le départ. Nous citerons, entre autres, I'inexistence des systemes
et outils de planification et de gestion, des compétences moyennes ou inexistantes de certains membres de
I'équipe. Pendant cette période, des déterminants comme l'expérience professionnelle et managériale de
l'entrepreneur, le leadership de I'entrepreneur, I' étendue ainsi de son réseau social ou encore la connaissance
de son environnement politique, économique, socioculturel, du cadre légal et réglementaire ou encore de la
bonne gouvernance, de la RSE a la « congolaise », du soutien de la communauté, du réseau d’affaires, sa
capacité a apprendre ou a s'appuyer sur l'innovation ont été reconnus par les répondants comme étant clés
(et seront identifiés par la mention D).

En outre, il sied de noter que les déterminants réseau d’affaires ainsi que 1’environnement
socioculturel, identifiés comme déterminants clés pendant cette période de crise, ne I'étaient pas en phase
d’existence.

3.2.3. Phase de survie

Au cours de la période de survie, I'entrepreneur continue d’étre associé a son entreprise, mais il
commence a se dégager de leur séparation. Une équipe dirigeante a été mise en place a la sortie de la période
de crise de leadership et celle-ci commence a assumer ses responsabilités. Le systeme de gestion a été mis en
place, bien qu’encore embryonnaire, mais il est, tout de méme, suffisant pour quitter le suivi manuel et
augmenter en efficacité. L'expérience professionnelle et managériale de l'entrepreneur, son niveau
d'éducation et la maitrise de son environnement socioculturel n'ont pas été identifiés comme indispensables
par nos répondants (mention ND). A I'inverse, les autres déterminants ont été jugés clés (mention D) pour
soutenir la croissance de l'entreprise.

3.2.4. Crise d’autonomie

Le partage des responsabilités entre le nouveau Directeur Général et ses nouveaux cadres de direction
engendre trés vite la crise d’autonomie. Pour résoudre cette crise, le dirigeant peut se passer de son niveau
d'éducation, de son expérience professionnelle et managériale, des ressources financiéres, humaines et
sociales, de ses capacités d'adaptation technologique et de la prise en compte de son environnement
écologique. Ces déterminants n’ont pas été retenus par nos répondants comme des déterminants clés pour
cette période et ont été identifiés par la mention ND. Tous les autres déterminants ont été identifiés comme
déterminants clés et la mention D a été utilisée pour les catégoriser.

3.2.5. Importance relative des déterminants

— Individu : clé dans toutes les phases, surtout pour sa vision, son leadership, son ouverture d’esprit et
une certaine humilité pour reconnaitre ses limites et partager le pouvoir avec ses collaborateurs par la
délégation.
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— Education : non déterminante, car les entrepreneurs peu formés sont souvent ouverts a
I'accompagnement. Ce qui corrobore les résultats obtenus par Douglas et al. (2017) dans leur étude
menée au Kenya.

— Expérience professionnelle et managgériale a été reconnue comme déterminant clé pendant la phase
d’existence. Son expérience professionnelle et managériale acquise dans sa vie antérieure pourra
permettre a l'entreprise de croitre plus vite et mieux (Nichter & Goldmark, 2009 ; Lampadarios & al.,
2017 ; Kay, 2014 ; Lampadarios, 2016 ; Douglas & al., 2017 ; Peacock, 1985 ; Muriithi, 2017). Elle a été
retenue aussi comme déterminant clé dans la période de la premiére crise, la crise de leadership.
Cependant, I'expérience professionnelle et managériale n'a pas été retenue comme déterminant clé
pendant la phase de survie ou encore celle de la crise d’autonomie.

— RSE a la « congolaise », Gouvernance et soutien de la communauté ont été retenus comme déterminants
clés a toutes les phases pour la confiance, la cohésion et le soutien social.

— Réseau d’affaires a été retenu comme déterminant clé en période de crise de leadership comme celle
d’autonomie, car cela permet a I'entrepreneur d’avoir accés a un soutien permanent des pairs, des
partenaires ou méme des autorités politico-administratives. En étant en contact avec ses pairs,
I'entrepreneur apprend les bonnes pratiques du métier ou du secteur d’activités. Un réseau d’affaires
solide peut augmenter son pouvoir de négociation et sa capacité de lobbying autant vis-a-vis des
fournisseurs que des institutions étatiques (Lampadarios, 2017).

— Ressources (financieres, humaines et sociales) : essentielles au démarrage et a la survie.

— Innovation : déterminante a toutes les phases, car une entreprise innovante a plus de chances de réussir
et de croitre. L'innovation constante favorise la compétitivité et la croissance (Kor et al., 2016)

— Processus d’apprentissage : fondamental tout au long du cycle de vie.

— Environnement des affaires : a été souvent cité comme un des préalables pour le développement des
PME, moteurs du développement économique des pays en développement (Mutandwa & al., 2015 ;
Muriithi, 2017 ; Nichter & Goldmark, 2009). L’environnement politique, économique et 1égal, ainsi que
les facteurs socio-culturels et technologiques, sont déterminants a toutes les phases et périodes de crise,
mais varient selon chaque phase.

3.2.6. La combinaison optimale par phase du cycle de vie

Alors que la lecture horizontale dans la section précédente nous a permis de catégoriser les
déterminants de maniere relative et par rapport a leur importance dans chaque phase du cycle de vie, la
lecture verticale devra nous aider a identifier la combinaison des déterminants qui soit optimale afin de
permettre a la PME de croitre et de se développer (Birley & Westhead, 1990 ; Penrose, 1959 ; Ainhouhin &
Su, 2018).

Ainsi, selon une lecture verticale de la grille, nous pouvons retenir ce qui suit :

- Pour la phase d’existence, notre étude révele que dans le contexte de la RDC, une PME souhaitant
passer a la phase suivante devra s’assurer de la mise en ceuvre et de la combinaison effective des
déterminants suivants : (i) l'individu, (ii) l'environnement politique, (iii) 1'environnement
économique, (iv) un cadre légal et réglementaire. Mais aussi : (i) des ressources financieres,
humaines et sociales, (ii) le soutien de la communauté, (iii) I'innovation, (iv) la bonne gouvernance,
(v) la RSE a la « congolaise », (vi) un processus d’apprentissage (Briley & Westhead, 1990).

- Pour la période de crise de leadership, notre recherche révele, dans le contexte de la RDC, la
combinaison suivante : l'individu, son expérience professionnelle et managériale, le réseau
d’affaires, la bonne gouvernance, la RSE a la « congolaise », le soutien a la communauté,
I'innovation, le processus d’apprentissage, et Il’environnement politique, 1’environnement
économique ainsi que le cadre légal et réglementaire sont tous déterminants en cette période de
crise.

- Pour la période de survie, notre étude révele que, dans le contexte de la RDC, seul le facteur
individuel, dans la famille d’attributs relatifs au dirigeant, est un déterminant clé. En outre, tous les
déterminants de la famille d’attributs relatifs a I'entreprise (la bonne gouvernance, la RSE a la «
congolaise », le soutien de la communauté, le réseau d’affaires, les ressources financiéres, humaines
et sociales, I'innovation et le processus d’apprentissage) ont été reconnus comme étant clés. Tous les
facteurs de la famille d’attributs de l'environnement des affaires (environnement politique,
environnement économique, environnement technologique, environnement écologique et
environnemental et le cadre 1égal et réglementaire), a 'exception de I'environnement socioculturel,
sont tout aussi clés.
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- Pour la période de crise d’autonomie, notre recherche révele, dans le contexte de la RDC, que seul
le facteur individu est clé dans la famille d’attributs relatifs au dirigeant, comme dans la phase de
survie. Pour ce qui est des facteurs de la famille d"attributs relatifs aux facteurs liés a I'entreprise (la
bonne gouvernance, la RSE a la « congolaise », le soutien de la communauté, le réseau d'affaires,
l'innovation et le processus d'apprentissage) sont tous déterminants. Les seules exceptions sont les
ressources financieres, humaines et sociales, comme c'est le cas durant la période de crise de
leadership. Quant aux facteurs de la famille d’attributs relatifs a I'environnement des affaires,
I'environnement politique, I'environnement économique, I’environnement socioculturel et le cadre
légal et réglementaire, ils ont tous été identifiés comme clés.

I convient de noter, tout de méme, que dans une méme phase du cycle de vie, deux entreprises qui
sont dans deux industries différentes peuvent avoir des déterminants qui sont différents (Lampadarios, 2016 ;
Chawla et al., 1997).

Ainsi, pour passer d'une phase a une autre avec succes, comme épinglé ci-haut, l'entrepreneur et son
équipe devraient s'assurer d'avoir combiné les déterminants clés qui conviennent le mieux a son secteur
d'activité, a sa région géographique, a son environnement d'affaires. Ils devraient également s'assurer de
pouvoir les utiliser de maniere effective et efficace. Ce qui confirme notre hypothése de recherche stipulée
comme suit : Une combinaison optimale et simultanée des déterminants clés de succes explique le succes et
le développement des PME.

Cependant, I'une des limites de cette grille, et non la moindre, est d"identifier avec exactitude la phase
dans laquelle se retrouve une entreprise. En effet, les notions de développement et de succes peuvent varier
d’un entrepreneur a un autre, et ce, en fonction des objectifs ayant conduit a la création de 1'entreprise.
Identifier la phase dans laquelle on se trouve permettrait a I'entrepreneur et a son équipe de collaborateurs
de savoir sur quel déterminant faire davantage attention. Ce réle pourrait étre assuré aussi par des
consultants et des organismes d’encadrement comme I’ANADEC, par exemple.

CONCLUSION

Cette recherche, inspirée d’une expérience entrepreneuriale de plus de vingt ans en RDC, repose sur
la conviction que la prospérité du pays dépend largement de la pérennité de ses PME. Elle s’est intéressée
aux phases du cycle de vie de la PME — notamment les phases d’existence et de survie ainsi que les crises
de leadership et d’autonomie. Elle a également exploré les déterminants clés de succes susceptibles de
soutenir leur évolution dans le contexte d"un pays en développement.

Face a I'absence de consensus théorique sur les déterminants clés de succes et a la fragmentation des
connaissances dans la littérature (Lampadarios et al., 2017), ainsi qu’a 'absence d'une théorie unificatrice
applicable a différents secteurs et pays (Farsad & Ahsina, 2021), une approche exploratoire a été retenue.
Cette méthode est recommandée lorsque le phénomene étudié est complexe, mal défini ou insuffisamment
documenté (Robson, 2011 ; Silverman, 2021). La recherche a ainsi combiné revue de littérature et entretiens
aupres de neuf informateurs clés, avec triangulation des données afin de limiter les biais méthodologiques.

N

Par ailleurs, la notion méme de succes demeurant subjective et propre a chaque entrepreneur
(Mabhungu & Van Der Poll, 2017), I'approche qualitative s’est révélée pertinente.

Les résultats montrent que certains facteurs souvent évoqués dans la littérature, tels que I'age et le
niveau d’éducation de I'entrepreneur ou encore 'dge et la taille de l'entreprise, ne constituent pas des
déterminants clés dans le contexte congolais. En revanche, ont été reconnus comme essentiels : I'expérience
professionnelle et managériale de l’entrepreneur, I'innovation, la « RSE a la congolaise », la bonne
gouvernance, le réseau d’affaires, les ressources financieres, humaines et sociales, le soutien communautaire,
le processus d’apprentissage organisationnel ainsi que 1’'ensemble des facteurs liés a I'environnement des
affaires (PESTLE). Le contexte culturel, quant a lui, apparait neutre, I’accent devant plutot étre mis sur le
capital social.

Ces conclusions ont conduit & 1'élaboration d’une « grille des déterminants clés de succeés des PME
dans le contexte de la RDC », outil analytique permettant d"identifier, pour chaque phase du cycle de vie, la
combinaison optimale de déterminants a mobiliser. L’étude confirme ainsi I'hypothese selon laquelle le
succes d'une PME résulte d’"une combinaison simultanée et cohérente de facteurs dont I'importance varie
selon la phase de développement.

Les recommandations s’articulent a trois niveaux. Au niveau du dirigeant, il est préconisé de
développer résilience, agilité, vision stratégique et éducation financiére, ainsi que de recourir au mentorat et
aux réseaux d’entrepreneurs. Au niveau organisationnel, 1'accent est mis sur la planification stratégique
(Sandada et al., 2014 ; Scheers & Makhitha, 2016), la bonne gouvernance, I'innovation continue, la tenue
rigoureuse de la comptabilité et la diversification des marchés. Au niveau institutionnel, 'Etat est invité a
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renforcer 1'application de la SNPME (2016), a améliorer 'acces au financement via des mécanismes de
garantie (FOGEC, AGF) et a promouvoir incubateurs, accélérateurs et programmes de formation.

Toutefois, cette recherche présente des limites, notamment la taille restreinte de I'échantillon (neuf

informateurs a Kinshasa) et le caractéere exploratoire de la méthode. Les résultats ne peuvent donc étre
généralisés sans précaution. Elle ouvre ainsi la voie a des études futures, quantitatives ou mixtes, élargies a
d’autres secteurs et régions, afin d’approfondir I'analyse des déterminants clés de succes des PME en
fonction de leurs phases de développement dans le contexte congolais.
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