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Résumé

La question de la pérennité¢ concurrentielle est aujourd’hui au centre de
toutes les stratégies concurrentielles. Longtemps fondé sur une logique
transactionnelle qui implique une ¢élimination des moins compétitifs par les
plus compétitifs, I’avantage concurrentiel au regard de la réalité économique
actuelle semble avoir une assise plutdt relationnelle. Si non comment
pouvons-nous expliquer la pérennité concurrentielle des petites et moyennes
entreprises face a une concurrence féroce des grandes entreprises dans un
contexte de globalisation concurrentielle. Cette étude est centrée sur la
compréhension des facteurs qui expliquent la pérennité concurrentielle des
PME au Cameroun. Nous avons procédé a travers une analyse qualitative a
des entretiens avec des hauts responsables de 18 PME du Cameroun. Il
ressort de 1’analyse des informations recueillies que 1’avantage concurrentiel
des PME camerounaises fondé sur des facteurs classiques comme
I’innovation, ’accés au capital financier, I’accés au marché est réel.
Cependant le paramétre central qui explique la pérennité concurrentielle est
relationnel et fondé sur une coopération entre les PME concurrentes. Nous
avons mis en ¢évidence trois types de coopérations au sein des PME
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camerounaises concurrentes: une coopération sociale entre les PME dont les
responsables ont des antécédents sociaux ; une coopérative géographique
entre les PME ayant un marché commun ; une coopération économique entre
des PME ¢loignées socialement et géographiquement. C’est cette
coopération concurrentielle qui fonde I’avantage concurrentiel au plan
stratégique par une stabilisation de 1’environnement concurrentiel immédiat
et au plan opérationnel par la gestion de la clientele.
I —IIII———————.
Mots et expression clés: petite et moyenne entreprise ;pérennité
concurrentielle; coopération concurrentielle

Abstract

The question of competitive sustainability is now at the center of all
competitive strategies. Long based on a transactional logic that involves the
elimination of the least competitive by the most competitive, competitive
advantage with regard to the current economic reality seems to have a rather
relational basis. If not, how can we explain the competitive sustainability of
small and medium-sized enterprises in the face of fierce competition from
large companies in context of competitive globalization? Our study focuses
on understanding the factors that explain the competitive sustainability of
SMEs in Cameroon. It emerges from the analysis of the information
collected that the competitive advantage of Cameroonian SMEs based on
classic factors such as innovation, access to financial capital, and access to
the market is real. However, the central parameter that explains a long-term
competitive advantage is relational and based on cooperation between
competing SMEs. We have highlighted three types of cooperation within
competing Cameroonian SMEs: social cooperation between SMEs whose
managers have a social background; geographical cooperation between
SMEs having a common market; economic cooperation between socially and
geographically distant SMEs. It is this competitive cooperation that
establishes a competitive advantage at the strategic level by stabilizing the
immediate competitive environment and at the operational level through
customer management.
I —IIII———————.
Keywords and key phrase: Small and medium enterprise; competitive
sustainability; competitive cooperation.
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Introduction

La petite et moyenne entreprise représente le centre névralgique de
I’économie mondiale '(United Nations, 2005). Si depuis 1972 (Lindberg &
Cohn, 1972) et un peu plus récemment (Knight, 2000) il était reconnu des
différences entre le style de gestion des grandes entreprises et celui des PME,
les recherches en marketing dans les PME ont cependant connu une longue
influence des connaissances issues des analyses propres a la grande
entreprise (Chaston and Mangles, 2002). La principale question de recherche
porte a cette époque sur les éléments absents ou qui font barricre a la
pratique du marketing par les PME eu égard a leur incapacité a appliquer les
concepts développés par des recherches au sein des entreprises de grandes
tailles (Brooksbank, 1999) et donc de justifier d’un avantage concurrentiel.
Les principes de base du marketing sont supposés scientifiques donc
universels, applicables simultanément aux grandes entreprises et aux petites
entreprises (Siu and Kirby, 1998).

L’¢étude fondamentale de Reijonen en 2010 marque une rupture
fondamentale en soulignant une différence fondamentale des pratiques du
marketing entre les entreprises selon leurs tailles (Reijonen, 2010). La PME
dispose de ses propres logiques de marketing qu’il faut explorer et expliquer.
Avant cet auteur, Simpson et Al. (2006) examinant les définitions du mot
« marketing » existant dans la littérature soulignaient une carence de
définition propre a la PME. Cette carence fait de la PME un objet d’étude
trés peu exploré sous I’angle des pratiques marketings. L’enjeu des
recherches sur le contenu marketing des pratiques des PME est d’-avantage
capital car il constitue un sujet de débat ardent entre les chercheurs et les
chefs d’entreprises depuis plus de 20 ans (Gilmore et al., 2001).

Si I’avantage concurrentiel est reconnu comme ¢élément déterminant
dans la lutte concurrentielle (Prasanna et Al.; 2021 ; Sibel A.; 2015), la
question de la pérennité du-dit avantage reste trés peu examinée dans la
littérature. Une bonne gestion des facteurs sources de [’avantage
concurrentiel devrait permettre aux manageurs des PME non seulement de
créer I’avantage mais surtout de les maintenir sur le long terme. La pérennité
de I’avantage concurrentiel est une des critiques majeures du modele de
référence des cinq forces de Porter (1980) que les modeles matriciels
prétendent comblés. Mais les éléments palliatifs de ces derniers modeles sont

" Elle représente en suisse, plus de 99 % des entreprises (Portail PME ; 2019) ; En Inde, la
PME emploie 40 % de la main d’ceuvre et contribue a hauteur de 45 % a la production
industrielle (Trivedi Jay, 2013); La petite entreprise représente 99, 7 % du marché de
I’emploi aux Etats-Unis (Shiina Pai, 2017). Au Nigeria les données de base sur les
entreprises de 2012 classent dans la catégorie des PME 17 284 671 entreprises ; ces PME
emploient 32 414 884 personnes et contribuent a hauteur de 46, 54 pour cent au produit
national brut (Alochenu J. 2014).
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plus exploitables dans le cadre des grandes entreprises que dans des petites et
moyennes entreprises.

Cet ensemble des considérations fondent notre question fondamentale
de recherche que nous formulons comme suit: comment comprendre la
pérennité concurrentielle des PME camerounaises en contexte de
globalisation ?

Cet article s’articule autour de trois points : Premi¢rement il interroge
la littérature afin d’explorer les concepts d’avantage concurrentiel et
circonscrire la notion de PME ; I’occasion sera aussi saisie pour examiner les
sources de 1’avantage concurrentiel des PME. Deuxiémement il est consacré
aux considérations méthodologiques pour finir par les résultats ainsi que la
discussion de ces résultats.

I-L’avantage concurrentiel de la PME : un concept, plusieurs sources.

Selon Sibel (2015) la théorie de I’avantage concurrentiel trouve son
origine dans les travaux des auteurs classiques comme Adam Smith et David
Ricardo. Cette théorie va connaitre un apogée avec les travaux de Micheal
Porter en 1980. Cependant, on enregistre une divergence scientifique sur la
nature du concept d’avantage concurrentiel. Cette divergence est selon Sibel
(2015) a I’ origine d’une absence de définition consensuelle. Nous faisons
dans les lignes suivantes un effort de synthése des définitions du concept
d’avantage concurrentiel, de la notion de PME et en fin nous explorons les
sources de I’avantage concurrentiel de la PME.

I.1- Définition de I’avantage concurrentiel

L’avantage concurrentiel d’une entreprise a été¢ longtemps réduit a la
compétitivit¢ du produit (Kumar and Motwani, 1995). Ainsi, lorsque le
produit d’une entreprise est préféré sur un marché, ladite entreprise dispose
d’un avantage concurrentiel. Cette conception de I’avantage concurrentiel est
fragile de nos jours avec la globalisation économique. Les mutations
fréquentes des besoins des consommateurs suite a la porosité des frontieres
¢conomiques obligent les entreprises a trouver un autre fondement de
I’avantage concurrentiel. Une évolution sensible est a relever dans la
conception de O'Farrell P. et Hitchens D. (1988) pour qui, la compétitivité du
produit incorpore un indicateur du niveau de marketing et de management.
Pratten (1991) va plus loin en indiquant que la compétitivité du produit
englobe I’efficience de la production, I’expérience marketing et des faibles
colts administratifs.

Toutes les approches ci-dessus examinent le produit comme 1’unique
encrage de I’avantage concurrentiel. Hors I’importance du produit dans le
mix marketing de nos jours est réelle, mais étroite et conditionnelle. Dans
une conception plus ouverte, Altenbourg et al. (1998), pensent que la
compétitivité des entreprises est la capacité a soutenir une position sur un
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marché¢, notamment en fournissant des produits de qualité dans les délais et a
des prix compétitifs grace a l'acquisition de la flexibilité, une réaction rapide
aux changements de la demande et grice a une gestion réussie de la
différenciation des produits, par la constitution d'une capacité d'innovation et
d'un systéme de commercialisation efficace. Cette définition est originale
non seulement par la prise en compte du concept de marché mais surtout la
nature fondamentalement changeante de ce marché. Ainsi 1’avantage
concurrentiel est une résultante d’une bonne gestion du changement. Nous
sommes ici dans le sillage des travaux Porter (1980) pour qui I’avantage
concurrentiel est la résultante d’une stratégie. Les analyses de Porter (1980)
représentent selon Kemp et Gibcus (2003), le paradigme dominant dans le
champ de la stratégie. La stratégie concurrentielle est la capacit¢ d’une
entreprise de mener ses activités d’une facon distincte non accessible aux
concurrents (Ylvijo K. et E. Osomani E. (2013). Porter (1980) distingue trois
grandes stratégies de lutte concurrentielle a savoir la stratégie de domination
par les colts, la stratégie de différentiation et la stratégie de concentration.
Les avis sont divergents dans la littérature en ce qui concerne la stratégie
pouvant permettre a la PME d’avoir un avantage concurrentiel. Pour certains
comme Mumbua (2013) la PME doit adopter deux stratégies a savoir la
domination par les colts et la différentiation. Pour d’autres, il existe une
stratégie meilleure pour les PME que ’autre. Selon Dess and Davis (1984) la
meilleure option pour les PME est la domination par les colts. Pelham
(2000) ainsi que Julita et Tanjung (2017) pensent plutdt que la meilleure
stratégie pour la PME est la différenciation.

Sans toutefois choisir une stratégie particuliére, nous concevons
I’avantage concurrentiel dans le cadre de ce travail comme la résultante
d’une stratégie permettant a une PME de mener une activité non seulement
de fagon distincte que les concurrents mais surtout avant tout les concurrents.

La pérennit¢ concurrentielle se traduit par le développement d’un
avantage concurrentiel durable. Elle peut provenir de la maitrise d’une
source d’avantage concurrentiel et/ou de la création des nouvelles sources.

I.2- La PME: conception et réle en économie camerounaise

La littérature mentionne deux types d’indicateurs utiles pour définir
une PME : les indicateurs quantitatifs et les indicateurs qualitatifs. Il est
important de retenir que les deux catégories des indicateurs sont souvent
utilisées de fagon complémentaire. Les indicateurs quantitatifs les plus
courants sont : le nombre d'employés, le montant du capital, la valeur des
investissements et la valeur de ventes annuelles (du chiffre d’affaires).
Cependant compte tenu des difficultés lices a 1’évaluation des
investissements, de 1’influence de la conjoncture économique sur les ventes,
ces deux indicateurs ne sont pas pertinents pour définir la PME.
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L’utilisation simultanée du nombre des employés et du montant du
capital pouvait donner une précision dans la définition de la PME. Mais
I’Agence des Consultants Associés dans son rapport de 2008 reléve une
divergence significative dans les informations obtenues par usage de ces
deux criteres au Cameroun. Nous allons dans le cadre du présent travail
retenir le critere du nombre des employés car faisant partie de la loi n°
2010/001 DU 13 AVRIL 2010 portant promotion des petites et moyennes
entreprises au Cameroun.

Par ailleurs le nombre des employés de la PME ne fait pas
I’unanimité. Pour le Bureau International du Travail (2015), I’effectif des
PME varie entre 10 et 250 employés. Cette définition est celle adoptée
logiquement par Bello (2009) car ses travaux traitaient une dimension
internationale de la PME camerounaise. Sur le plan national, des divergences
subsistent. L’effectif des PME au Cameroun selon le Ministére des Petites et
Moyenne Entreprises, de I’Economie Sociale et de 1’ Artisanat varie entre 5 et
50 employés. Si I’Institut National de la Statistique du Cameroun (INS)
adopte la méme borne supérieure de 50 employés, il ne fait pas mention
expresse de la borne inférieure. La loi n° 2010/001 DU 13 AVRIL 2010
portant promotion des petites et moyennes entreprises au Cameroun dans ses
articles 5 et 6 retient comme effectif pour la PME D’intervalle [6-100]. Nous
restons comme mentionné ci-dessus dans le cadre de cette loi pour le présent
travail.

Malgré cette difficulté de conception, la PME au Cameroun est au
centre du développement économique et social. La promotion de la PME
cumule a elle seule deux des sept priorités du document de stratégie pour la
croissance et la réduction de la pauvreté de I’Etat du Cameroun (priorités 3 et
6). Ces priorités sont reprises en grande partie dans la stratégie nationale de
développement a 1’horizon 2030. Au regard du rdle cérébral de la PME,
I’Etat du Cameroun a travers le Ministére des Petites et Moyennes
Entreprises, de I’économie sociale et familiale a sollicit¢ I’intervention du
Japon pour rédiger un plan directeur de développent de la PME. En 2009,
Japan International Cooperation agency a fourni un rapport qui propose
I’intervention de I’Etat sur quatre plans : le développement des marchés des
PME, I’amélioration de 1’accés des PME aux financements, le soutient des
PME en matiére de management et de développement technologique et
I’amélioration de I’environnement des affaires de la PME. Selon ce méme
rapport et en se basant sur les données de I’Institut National de la Statistique
pour la période allant de 1993 a 1999, la PME couvre environ 92 % du tissu
économique du pays. Il est donc fondamental d’examiner avec beaucoup
d’attention le comportement concurrentiel de la PME.
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1.3- Les sources de I’avantage concurrentiel de la PME : Dialyse a
travers la membrane de la pérennité.

Au regard du rdle capital des PME dans les économies en
développement (Analoui F. and Azhdar K. ; 2003), I’étude de leur avantage
concurrentiel est une nécessité. Cette étude doit permettre de modérer le taux
¢levé de mortalit¢ des PME durant leurs premieres années d’existence
(Rumanti and Syauta 2013).

Selon Borocki et al. (2019), une bonne évaluation de la position
stratégique des PME est vitale puisqu’elles sont confrontées a des défis
externes et internes tels que les finances et les ressources humaines. La
finance semble donc étre un facteur déterminant important de 1’avantage
concurrentiel de la PME. Sibel (2015) retient 1’acceés au financement comme
un déterminant important de I’amélioration de la compétitivité¢ des PME en
Bulgari. Dans ce méme sens (Mambula, 2002) présentent 1’accessibilité¢ a
marché de crédit comme un paramétre essentiel dans la réduction du cotit du
capital des PME et permettre ainsi une production avec des cofits faibles.
Selon Beck et al. (2008), le développement du secteur financier d’un pays
joue un rdle capital dans la croissance des PME.

Dans une étude récente des PME du secteur agricole au Sri Lanka,
Prasanna et Al. (2021) a travers une analyse des données primaires de 463
PME ont mis en évidence sept variables stratégiques ayant un impact sur la
position concurrentielle : I’innovation en terme de production et de
marketing, la participation a des expositions locales, le genre, la position
stratégique du marché, la soutenabilité des pratiques d’affaires, I’efficience
marketing et la réputation de 1’entreprise avec des services supérieurs. Ces
mémes auteurs exposent sept variables dont la contribution a la position
concurrentielle de la PME est marginale: la spécialisation dans la
production, I’expérience dans le domaine d’affaire, 1’expérience dans la
participation aux expositions étrangeres, I’accessibilité au marché du crédit,
la qualité supérieure du produit, la recherche et le développement, la position
stratégique de I’entreprise.

Dans son étude de 2012 au sein des PME en Malaisie, Rosli identifie
trois variables ayant un impact fort sur la position concurrentielle des PME :
le management, le marketing et la gestion des ressources humaines. La
contribution de 1’innovation a la position concurrentielle est plutét moyenne.
Certains ¢léments de 1’innovation ont méme des contributions faibles ainsi
que tous les indicateurs d’orientation globale.

Les résultats de ces études démontrent a suffisance la complexité du
concept de I’avantage concurrentiel de la PME. Des éléments comme le
financement et I’innovation représentent pour certains des facteurs
explicatifs majeurs de la position concurrentielle de la PME. Ces mémes
facteurs donnent pour d’autres une explication mineure voire nulle de
I’avantage concurrentiel de la PME. En plus 1’accés au financement est
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présenté dans la littérature comme un des défis majeure de la PME africaine
(St. Pierre J. et Al.,, 2015 ; Obokoh, 2008). Cette divergence au niveau des
vecteurs de 1’avantage concurrentiel rend complexe ’explication de la
pérennit¢ de 1’avantage concurrentiel de la PME. Aussi les principaux
résultats des études ci-dessus se fondent sur une lecture transactionnelle de la
concurrence qui implique une élimination des moins compétitifs. Si nous
inscrivons le taux ¢élevé de mortalité infantile (Rumanti and Syauta 2013) des
PME dans cette logique, la question demeure posée quant aux sources réelles
de la pérennité concurrentielle des PME.

Nous cherchons dans la présente étude a contribuer a la
compréhension de la pérennité concurrentielle de la PME. Nous nous
fondons plus sur logique relationnelle que transactionnelle. Les lignes qui
suivent nous permettent de dévoiler la méthodologie.

IT-Choix méthodologiques et justification
La méthodologie est construite autour de 1 orientation
épistémologique, de la collecte et de I’analyse des données.

I1.1. Orientation épistémologique

Une démarche qualitative dans une posture interprétative est utilisée
dans le cadre de ce travail. Deux arguments justifient ce choix.
Premierement, nous avons la densité des informations qu’il faut prendre en
compte (Langley, 1997) afin de comprendre le sens que les parties prenantes
donnent a la pérennité concurrentielle de la PME. Deuxi¢émement, nous
notons I’intérét accordé a la signification de 1’avantage concurrentiel par les
parties prenantes (Cléret, 2013).

L’étude empirique est menée sur un échantillon de taille réduite sans
aucune volonté de représentativité au sens statistique, mais en donnant le
privilége a la pertinence de la structure de la population étudiée (Evrard et
al., 1997) .

Dans le méme ordre d’idées que Nkomo & Cox (1996) , Sanchez &
Brock (1996) , les méthodes qualitatives qui privilégient la compréhension
des phénomenes sont en contraste avec les techniques quantitatives orientées
vers la généralisation, essentiellement centrées sur les faits et les chiffres. Ce
choix se justifie aussi par la particularit¢ de notre étude qui est de
comprendre la signification donnée par les parties prenantes a la pérennité
concurrentielle de la PME au Cameroun. L’objet de I’étude est ainsi
individuel et le phénomeéne essentiellement social.
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I1.2. Echantillonnage et collecte des données

Les entreprises de notre base doivent avoir au maximum 100
employés et au minimum 6 employés. Nous avons dans un premier temps
retenu le criteére de chiffre d’affaires comme critére de sélection. Sur la base
des informations financie¢res des PME mis a notre disposition par I’Institut
national de la Statistique du Cameroun nous avons sélectionné 56 entreprises
qui ont connu une croissance globale du chiffre d’affaire pendant 5 ans
(période de 2014 a 2018). Les dirigeants et les employés participants
doivent étre dans ’entreprise depuis au moins cinq ans et doivent avoir un
poste de responsable permettant une implication dans la prise de décision.
Un premier entretien avec les responsables de ces 56 entreprises nous a
permis d’identifier 18 PME qui ont eu des relations stables et satisfaisantes
avec leurs principaux clients. Aussi les entreprises retenues aprés ce premier
filtrage doivent avoir vécues au cours des cinq derniéres années une
reconfiguration de la carte concurrentielle (apparition des nouveaux
concurrents, disparition des anciens concurrents).

Nous avons fait usage de la technique des récits de vie pour collecter
les données. Elle consiste selon Bertaux (2003) pour un narrateur, de
raconter a une autre personne un épisode de son expérience vécue. Elle est
initiée par une requéte externe, un chercheur demandant a une personne de
lui raconter en toute liberté son expérience. Ce premier travail de terrain s’est
effectué sur une durée totale de huit mois (Février 2021 a Septembre 2021).

Nous avons dans un second temps tenu des entretiens avec les
responsables de 18 PME retenues afin de comprendre leur comportement
concurrentiel. Ce deuxiéme travail de terrain s’est déroulé sur une période de
cing mois (Novembre 2021 a Avril 2022). Les responsables interrogés
doivent occupés au moins un poste de Directeur et étre dans 1’entreprise
depuis au moins cinq ans.

Nous y avons effectué¢ 42 entretiens d’une durée moyenne de 45
minutes chacun. Trois grandes phases ont meublé la collecte des données :

- La phase 1 : nous avons envoy¢ le guide d’entretien aux potentiels
participants cinq semaines avant pour une premicre imprégnation.

- La phase 2 constituée par des entretiens dont le guide est présenté
en annexe 1, d’une durée moyenne de 45 minutes chacun. Pour permettre
une concentration sur 1’étude, nous convenons avec les participants que le
travail se fasse dans un milieu clos. C’est ainsi que les entretiens ont eu lieu
dans des bureaux fermés. Ces échanges ont donné lieu a des enregistrements
dans une carte mémoire a I’aide d’un téléphone. Ainsi nous avons évité les
pertes de temps liées a la prise des notes manuelles et les déformations
pouvant en résulter. A la fin des échanges, nous avons pris le temps de faire
¢écouter 1’audio par I’interrogé pour éliminer les éventuelles incohérences.

- la phase 3 intervient apres 1’analyse des données. Nous demandons
aux interviewés de prendre connaissance des interprétations que nous avons
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faites de leurs déclarations. Nous cherchons ainsi a faire de nouveaux
cadrages pour des verbatims mal exploités.

I1.3. Analyse des données

Elle s’est faite selon la méthode de 1’analyse de contenu thématique
qui nous permet de découper les informations brutes par thémes et selon
I’importance de ces thémes. Cette pratique nous permet de nous focaliser
plus sur le sens des informations collectées et interprétations des parties
prenantes sur les pratiques concurrentielles des PME qu’a la fréquence
d’apparition des thémes. Les données ont fait I’objet d’une retranscription
sur un fichier Excel. Le logiciel d’analyse qualitative NVIVO dans sa
version 12 nous a servi d’instrument pour coder les données et les regrouper
en thémes.

ITI-Résultats et discussions

Cette partie est structurée autour de deux points. Pour rappel, notre
question centrale de recherche porte sur la compréhension de la pérennité
concurrentielle de la PME camerounaise. Deux objectifs majeurs en
découlent : découvrir les facteurs qui expliquent la position concurrentielle et
comprendre la pérennité de 1’avantage concurrentiel.

ITI.1- Fondements de ’avantage concurrentiel de la PME camerounaise

A T’issue de I’analyse des données, quatre facteurs sont considérés
par les responsables des PME camerounaises comme déterminants dans la
position concurrentielle.

ITI.1.1- Pacces au financement

La question financiere est au centre de toutes les stratégies
concurrentielles des PME au Cameroun. Les responsables des PME énoncent
les considérations financiéres comme source d’action ou de réaction
concurrentielle. Des projets sont cités de nombreuses fois dans le registre de
I’abandon ou de non maturation a cause des considérations financiéres. Les
responsables des entreprises étudiées soulignent que non seulement les
moyens de financement propres de leurs entreprises sont maigres mais
surtout la mobilisation du financement institutionnel est difficile. Plusieurs
fois les responsables des PME ont obtenu des avis favorables des institutions
financiéres mais le déblocage effectif des fonds a pris considérablement du
retard sur I’enjeu concurrentiel du financement sollicité.

Un des parameétres importants qui caractérise les clients des PME
étudiés est I’irrégularité des commandes des clients principaux. Ainsi les
responsables des PME déclarent faire des efforts de financement important
pour satisfaire le surplus de la demande en période de pic. Le méme effort
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est parfois un peu plus déployé par les responsables des PME en cas de
changement dans les habitudes des clients. En période de baisse de la
demande, les responsables des PME déclarent faire face a des difficultés
importantes de financement pour accéder a de nouveaux marchés et écouler
le surplus des produits ou des marchandises.

Abdul B. et Al. (2017) soulignait déja que le manque d’accés au
financement limite considérablement le développement des PME. Pour
Adeola O. (2020), le financement des PME est limité a la fois du coté de la
demande que du co6té de l'offre. Du cété de la demande, les PME ne
sollicitent pas suffisamment les crédits a cause de leurs connaissances
limitées des crédits disponibles. Du coté de D'offre, les établissements
financent rarement les PME a cause du risque important inhérent a leur
fonctionnement. Au regard des déclarations des responsables des PME
camerounaises, I’acces au financement est une source capitale de I’avantage
concurrentiel de la PME car ayant un impact a la fois sur le cycle
d’investissement et le cycle d’exploitation. La préférence traditionnelle du
financement interne des PME Cohen (2017) trouve donc une limite en
contexte de lutte concurrentielle. Mais il demeure important de pousser le
raisonnement plus loin au regard des effets controversés du financement
externe sur la performance des PME souligné dans la littérature. De méme le
cott élevé de certaines sources de financement des PME peuvent augmenter
le cotit global du capital ((Mambula, 2002). La hausse conséquente du cofit
du capital est préjudiciable pour I’avantage concurrentiel de la PME lorsqu’il
est fondé sur la domination par les cotts.

I11.1.2. L’accés au crédit fournisseur

Vingt-cinq responsables des PME sur les quarante-deux interrogés
considerent I’acces au crédit fournisseur comme un parametre essentiel dans
la Iutte concurrentielle. En effet I’importation est I'une des principales voies
d’approvisionnement des PME camerounaises. L’obtention de la confiance
des fournisseurs étrangers est complexe et se transforme en un enjeu
concurrentiel important. Les responsables des PME du Cameroun signalent
I’existence d’un marché interne pour les concurrents qui n’ont pas la
confiance des fournisseurs étrangers. Ces derniers s’approvisionnent aupres
de leurs paires bénéficiant de la confiance des fournisseurs. Ce marché
interne peut avoir une influence considérable en augmentant les colts
d’approvisionnement portant considérablement préjudice a I’avantage
concurrentiel axé sur la domination par les cofts.

Le probléme de I’accés au crédit fournisseur est un prolongement des
difficultés d’acces au financement pour les PME camerounaises. Pour les
responsables des PME le crédit fournisseur permet de faire une économie
financiére qui, est exploitée pour la motivation des employés et la recherche
des clients. Le crédit fournisseur dans les PME camerounaise a une durée
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longue (en moyenne 1 ans 2 mois) dégageant ainsi une ressource de
financement. La disponibilit¢ de ressources d’exploitation réduit
considérablement le recours a I’endettement. Ainsi le colt du capital est
considérablement réduit permettant une amélioration de 1I’avantage coit de la
PME.

Le marché aval (Sibel, 2015) constitue le champ de prédilection des
¢tudes de 1’avantage concurrentiel de la PME. La présente étude explore
I’importance du marché amont non pas en terme de son étendu mais sous
I’angle relationnel. La confiance des fournisseurs permet aux responsables
des PME de limiter de nombreux impacts de leur faible surface financiere sur
le colit du capital.

IT1.1.3- L’innovation

L’innovation est trés perceptible et diversifiée dans les PME
camerounaises de notre échantillon. Elle est déterminante dans la
configuration concurrentielle selon de nombreux responsables. Ainsi,
I’apparition dans le secteur des services (transport, finance, expertise
comptable et juridique) des nouveaux concurrents est justifiée par les
participants comme une conséquence d’une innovation de procédé.
L’application des nouvelles technologies dans le secteur des services est
source d’un gain considérable en temps et en confort pour les clients. Ainsi
méme si le colit direct (prix payé contre le service) ne diminue pas ou méme
peut connaitre une augmentation, le colt indirect en terme de perte de temps
diminue sensiblement induisant une chute du cott global du service.

La résistance de plusieurs PME du Cameroun est justifiée par les
responsables comme une résultante d’une innovation en termes
d’organisation du temps de travail. Cette restructuration doit permettre a la
PME d’adapter son temps de service aux plages de temps ou la probabilité
de rencontre avec le client est forte. Travailler la nuit, tard dans la soirée, le
dimanche ou les jours fériés fait partie des grandes considérations des
responsables des PME camerounaises.

Une innovation de grande envergure dans les PME de service porte
sur la stratégie de distribution. La stratégie classique qui consiste a choisir un
emplacement et d’attendre le client est progressivement remplacée par une
nouvelle consistant a aller vers le client. Cette stratégie est particulicrement
déterminante dans la lutte concurrentielle en ce qui concerne le secteur du
transfert d’argent. Les responsables des PME dudit secteur pensent que le
développement des nouvelles technologies de I’information et de la
communication agit de sorte que I’information du client de I’existence d’un
service n’est plus déterminante dans sa prise de décision. Il faut en plus que
le service soit disponible et adapté aux exigences des clients. Ainsi, le temps
de déplacement vers un point de service doit étre réduit a la limite.
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Prasanna et Al (2021) ont démontré que I’innovation contribue
positivement a 1’avantage concurrentiel des PME fondée sur la domination
par les colts. Ces derniers auteurs s’appuient sur une innovation de produit
mais aussi et surtout une innovation marketing au sens large. Dans le méme
sens et selon Kanagal (2015), I’innovation congue comme une modification
dans I’organisation et les offres de marché est un facteur déterminant que le
marketing exploite pour établir et exploiter un avantage concurrentiel. Le
développement des nouvelles technologies de I’information et de la
communication en contexte de globalisation économique permet aux PME
de se construire un avantage concurrentiel solide en important a moindre
cotts des technologies. Ceci est déterminant pour les PME des pays en voie
de développement comme le Cameroun ou nous avons des niveaux faibles
d’investissement en recherche et développement.

I11.1.4- L’acces aux marchés secondaires

Les responsables des PME étudiées évoquent de manicre récurrente
I’impact positif de 1’exploitation des marchés secondaires sur la position
concurrentielle. Cette possibilité ouvre non seulement la PME aux nouveaux
clients mais surtout permet d’éliminer ou au moins d’affaiblir les concurrents
actuels et potentiels. Ainsi, les PME du Cameroun en plus du marché
principal sur lequel des efforts importants sont consacrés (par exemple
I’implantation d’un point de vente), exploitent des marchés secondaires avec
un déploiement réduit en termes d’efforts marketing. Ces marchés
secondaires des PME sont constitués des places de marché des localités
environnantes ou tout simplement par une vente ambulante organisée le long
d’une voie routiere.

Pour Prasannal et Al (2021), la localisation stratégique de
I’entreprise, considérée comme la fagon unique pour une entreprise de créer
la rencontre entre des produits et les clients est une source de I’avantage
concurrentiel. Selon ces derniers auteurs, il s’agit d’une source de
différenciation concurrentielle. Pour les PME du Cameroun I’exploration des
marchés secondaire s’inscrit dans le cadre d’une localisation stratégique mais
dynamique. Elle peut se traduire par une diminution du colt total
d’approvisionnement pour les clients a travers une suppression des charges
de déplacement.

Fort de ces sources diverses mais certaines de [’avantage
concurrentiel des PME du Cameroun, notre interrogation porte sur les
parametres pouvant permettre a la PME camerounaise de conserver son
avantage concurrentiel sur le long terme.

WWW.esipreprints.org 82




ESI Preprints July 2022

I11.2- Facteurs de pérennité concurrentielle des PME camerounaises.

L’analyse des résultats des entretiens avec les responsables des PME
du Cameroun montre que des relations diverses existent entres les PME
concurrentes. Ainsi dans leurs déclarations, les responsables considérent
qu’il existe une « stabilité¢ » dans le champ concurrentiel. Les entreprises
concurrentes sont plus des partenaires que des véritables concurrents. Les
luttes concurrentielles sont moins prononcées. Les responsables des PME
placent la coopération entre les concurrents dans un méme marché comme
déterminant important de la politique de prix. Cette coopération
géographique consiste a éviter la pratique des prix pouvant nuire aux
concurrents. Ainsi la probabilité d’une forte diversité des prix sur le méme
march¢ est faible. Le sens de variation du prix d’un produit dans un marché
chaque fois qu’une variation est enregistrée est unique et ne s’explique pas
uniquement par les considérations économiques. En plus de cet aspect
opérationnel, les considérations relationnelles sont au centre des aspects
stratégiques tel que la gestion des clients. Les responsables des PME se
réserve d’effectuer toutes transactions avec les clients importants des
concurrents. Les responsables des PME camerounaises déclarent que les
relations avec les concurrents sont capitales en matiére de protection sociale
contre le grand banditisme et méme les abus de I’administration.

En ce qui concerne les PME dont les responsables ont des
antécédents sociaux communs, la coopération est densifiée. Premi¢rement de
facon directe et financiérement a travers des plans de soutien (tontines,
préts) qui contribuent sensiblement au financement du besoin en fonds de
roulement. Deuxiémement de fagon indirecte la coopération entre PME
concurrentes est un parametre important dans la gestion des autres
partenaires (clients et les fournisseurs). Plusieurs responsables des PME
affirment avoir des relations stables avec des clients suite a I’existence des
liens sociaux entre les dits clients et certains concurrents. Les concurrents
interviennent en cas de besoin dans la relation afin de trouver les solutions
aux difficultés. Les antécédents sociaux expliquent aussi des coopérations
techniques entre responsables des PME concurrentes (par exemple la
formation) mais aussi des coopérations logistiques. La coopération logistique
est plus marquée lorsque les PME sont éloignées géographiquement. A titre
d’illustration, un transporteur commun est désigné par des groupes de PME
concurrentes situés d’une part a Douala et d’autre part a Bafoussam. La
négociation des clauses du contrat de transport est assurée par le responsable
d’une PME qui prend des engagements au nom des autres.

Longtemps expliquée dans la littérature par les théories déterministes
fondées sur I’approche de la sélection naturelle par I’environnement (Hannan
& Freeman, 1989), la pérennité de I’entreprise a connu une innovation
majeure en 1996 avec les travaux de Koenig qui le fonde d’avantage sur
I’adaptation environnementale. La pérennité concurrentielle des PME du
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Cameroun s’inscrit dans le cadre de cette derniére conception car les
relations entre entreprises sont devenues incontournables au regard de la
complexité de I’environnement.

I-Conclusion

Ce travail avait pour objectif d’examiner le phénomene de pérennité
concurrentielle des PME camerounaises, ceci a partir des perceptions des
employés et des employeurs. De facon spécifique, nous cherchons a
connaitre les sources de I’avantage concurrentiel tout d’abord et par la suite
nous explorons les paramétres de pérennité concurrentielle des PME. En
mettant 1’accent sur la densité des informations qu’il faut prendre en compte
(Langley, 1997) et en donnant le privilege a la pertinence de la structure de
la population étudiée (Evrard et al., 1997) (39), des entretiens ont été¢ menés
avec les employés et dirigeants des PME selon la technique des récits de vie
de Bertaux (2003). La méthode de I’analyse de contenu thématique de Barthe
& Igalens (1995) nous a permis de comprendre la perception desdits
responsables non seulement en ce qui concerne les déterminants de
I’avantage concurrentiel mais aussi les fondements de sa pérennité. C’est
ainsi que les principaux résultats montrent que certains facteurs tels 1’acces
au financement, ’accés au crédit fournisseur, 1’innovation, ’accés aux
marchés secondaires sont des sources fondamentales de [’avantage
concurrentiel en contexte de PME au Cameroun. En ce qui concerne la
pérennité de 1’avantage concurrentiel, elle a un fondement plus relationnel
que transactionnel. Elle provient de la coopération entre les PME
concurrentes.
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ANNEXE 1 : Guide d’entretien

1- Comment appréciez-vous votre environnement concurrentiel
(national et international)

2- Quels sont les facteurs qui expliquent la réussite ou la résistance
de votre entreprise face a la pression concurrentielle (interne et
externe) ?

3- Qu’est-ce qui différencie votre entreprise par rapport aux
concurrents ?

4- Selon vous quels sont les facteurs qui peuvent permettre a votre
entreprise de demeurer devant les concurrents ?

5- Que souhaitez-vous partagez en plus avec nous sur le
comportement de votre entreprise face a la concurrence ?
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ANNEXE 2: Profil des responsables des PME étudiées
Code entreprise | Nombre de Secteur | Nombre des
dirigeant personnes d’activité employés
interrogées
El 3 Couture 16
E2 3 BTP 63
E3 4 Transport 55
E4 2 Commerce 12
E5 1 Restauration 9
E6 2 Fournitures 12
diverses
E7 2 Finance 21
ES8 3 Cabinet 6
d’études
E9 2 Service 14
informatique
E10 3 Commerce 10
El1 1 Commerce 11
E12 4 Entretien 10
batiment
E13 2 Commerce
El4 3 Agricole
E15 3 Entretien auto
El6 4 Fournitures
diverses
E17 1 Restauration 19
E18 2 Finance 77
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ANNEXE 3 : Quelques thémes et citations illustratives

Thémes Citations illustratives

Acces au | Lorsqu’on réussit a mobiliser I’argent nécessaire pour

financement satisfaire les clients a temps, les concurrents ne font plus
peur. En méme temps les problémes les plus difficiles de
notre entreprise c’est d’assurer le paiement des
fournisseurs.

Innovation Le secteur est devenu trop difficile avec Dl’arrivée des
nouveaux concurrents. Pour résister il faut sortir de
I’agence et aller vers les clients.

Acces au | Les marchés des agglomérations voisines constituent un

marché important support concurrentiel pour nous. Il faut que les

secondaire routes soient praticables et que D’entreprise dispose des

moyens humains et financiers pour les exploités.

Accés au crédit
fournisseur

Dans notre secteur, les investissements sont lourds et
nécessitent beaucoup d’argent. Ceux qui résistent sont
bénéficiaires de la confiance des fabricants qui accordent
des livraisons a crédit.

Pérennit¢  de
I’avantage

concurrentiel

Nous sommes ensemble sur ce marché avec les amis. S’il
me manque les marchandises je peux prendre chez les
autres. Aussi nous n’avons pas besoin d’arracher les
clients des autres. C’est parce que chacun considére
I’intérét de 1’autre dans sa décision que nous résistons a
toutes les pressions concurrentielles.

Les échanges avec notre entreprise sceur de Douala est trés
bénéfiques pour nous. Non seulement nous gagnons en
temps nous permettant de mieux nous occuper des clients,
nous avons des marchandises de qualité. Quand le chef de
cette entreprise voyage hors du pays, il nous trouve des
produits de qualité.
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