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Résumé :

La quéte de la performance est I'un des défis msjpour toute organisation. Elle I'est
davantage pour les organisations de petite taill@amment les petites et moyennes
entreprises (PME), de part leur vulnérabilité. Getpératif explique certainement le
développement acceéléré des systemes de gestieanmformance. Cependant, méme si les
initiatives sont nombreuses, on peine souvent airaeses facteurs susceptibles d’expliquer
la performance organisationnelle des PME. Panaglede la pléthore des travaux sur le sujet,
peu ont tenu compte des compétences et capaciésisationnelles des PME. Pourtant, ces
dernieres jouent un role clé dans la flexibilittommique dans de nombreux pays, en
particulier dans des pays en développement. Au @amepar exemple, les PME représentent
environ 95 % de la population des entreprises canmaises et emploient plus de la moitié
des actifs. Elles contribuent de maniere signifieatiu PIB du pays. Mais, en dépit de leur
importance, la plupart des PME sont confrontées oklemes de faillite ; ce qui laisse a
penser au probléme de management qui, bien quditobans une constance pour toute
entreprise, est encore plus prégnant pour la PME gouvent du mal & mieux canaliser les
compétences qui se trouvent en son sein. Par mgillen note une carence d’études
empiriques sur les facteurs explicatifs de la pernce organisationnelle de ces entreprises
dans le contexte camerounais. C’est pourquoi, itEfeavise a combler quelque peu cette
carence, en I'appliqguant a un environnement de pajsins comme le Cameroun. Le but de
cette étude est donc de contribuer a enrichir tenaissance théorique et empirique que l'on a
du réle des compétences et capacités organisaliemmdes PME sur leur performance.
L’échantillon de cette étude comprend 109 PME gereent dans le secteur du commerce,
de l'industrie et de service au Cameroun. Les desiméit été collectées aupres des dirigeants
de ces entreprises grace aux questionnaires adrégen face a face. Les résultats de cette
étude montrent que, les combinaisons de ressolesesympétences collectives et la capacité
d’innovation influencent significativement et pos#ment la performance organisationnelle
des PME.

Mots-clés :Compétences, Capacités, Performance, PME.
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Competences et capacités : Quels impacts sur la

performance organisationnelle des PME camerounaisés

INTRODUCTION

Dans un monde en perpétuelle mutation, les org@msaen général, et les PME en
particulier, doivent, plus que jamais, franchir lbesrieres d’ordres structurels et conjoncturels
pour rester compétitives. Pour acquérir et/ou cwesain avantage concurrentiel, les PME se
doivent de garantir un haut niveau de performanee,ce, grace a leur capacité
organisationnelle, mais aussi grace leurs resssuraenaines qui contribuent, de par leurs
compétences, a l'atteinte des objectifs de I'org@iion, notamment la performance.

Selon Batal (1997), la compétence correspond anseneble de savoir, savoir-faire et savoir-
étre possédeé certainement par une personne qragble de le mettre en pratique. Dans une
situation de travail donnée, ces savoir, savoirefat savoir-étre correspondent a ceux gu'il

bY

est nécessaire de mobiliser, afin de réaliser, @uaiviement, les taches propres a cette
situation. Pour Held et Riss (1998), la compéteeskt la capacité a réaliser les activités
professionnelles attendues d’'une personne dansdees adu réle qu'elle joue, dans une
organisation ou dans la société. Ainsi, la compEeorganisationnelle est le résultat de
'agrégation des compétences individuelles et ctiles. La compétence individuelle
constituant une combinaison de ressources (coramaiss, savoir-faire, aptitudes) mobilisées
pour atteindre ses objectifs, ou pour mener unmractans un contexte donné (Charles-
Pauvers et Schieb-Bienfait, 2012). La compétendieative, quant a elle, résultant d’'une
combinaison harmonieuse de talents individueldédiénts organisationnels et du style de
managemerdncré au sein de collectifs (Retour et Krohmer,620Bour St-Amant et Renard
(2004), la compétence organisationnelle est le Idppement, la combinaison et la
coordination de ressources, compeétences et coana&s nécessaires pour atteindre des
objectifs stratégiques de l'organisation. Dans #&lre de cette étude, les compétences
organisationnelles sont considérées comme desuresscspécifiques et plus particulierement
intangibles, propres a I'organisation.

Selon 'OCDE (2006), les capacités renvoient atitade des individus, des organisations et
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de la collectivité¢ dans son ensemble a gérer laifsires avec succes. La capacité
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organisationnelle peut donc étre considérée conanedmble des ressources, connaissances
et compétences susceptibles d’étre mobiliséesmmprganisation pour atteindre les objectifs
qui lui sont assignés. Pour Winter (2000, p.983une capacité organisationnelle est un
niveau €élevé de routine (ou un ensemble de royt{ne} qui confere, au management d’'une
organisation, un ensemble d’options de décisionr pooduire desutputssignificatifs d’'un
type particulier ». Le concept de capacité orgainanelle définit I'habilité ou I'aptitude de
I'organisation a réaliser ses activités productides maniere efficiente et efficace par le
déploiement, la combinaison et la coordination €g issources et compétences a travers
différents processus créateurs de valeurs, sefonldgectifs définis au préalable. Pour Teece
et al. (1997), les capacités organisationnelles renvogeihabitude d’'une entreprise a
intégrer, construire et reconfigurer des compétenogernes et externes pour répondre
rapidement au changement perpétuel de I'environneme

Dans cette étude, si nous combinons les termescdpacité » et « compétence », c’est parce
qgue, aussi bien en apparence qu’en réalité, leg dent des concepts fonctionnellement
complémentaires et inséparables comme les deug ditée méme médaille ; de I'extérieur,
tout les oppose et de I'intérieur, ils sont intineerhsoudés (Blanc, 2012). De plus, les études
qui ont combiné compétences et capacités songsceates, mais existent dans la littérature
(Burger-Helmchen et Frank, 2011).

Si les PME représentent 95 % de la population nade@dles entreprises et 60 % a 70 % de
I'emploi (OCDE, 2000), en Europe, elles constituphis de 90 % des entreprises dans
I'Union Européenne (Commission européenne, 1996)Clameroun ne fait pas exception,
puisque 90 % a 95 % de la population des entreprisenerounaises sont des PME et
emploient 49,7 % des actifs (Perdrix, 2005). Aingis PME contribuent de maniére
significative au développement économique et aréation d’emplois dans les régions ou
elles sont implantées (Vickers et North, 2000). depe début des années 2000, les autorités
publiques camerounaises, conscientes des atoutBMEs tentent, par diverses mesures, de
développer des soutiens a ces structures vulnéradegamment par des aides financieres.
Toutefois, malgré les multiples efforts déployé® dombreuses PME camerounaises
connaissent des échecs considérables (Fansi, 20i0fit d’'un manque de capacités
organisationnelles ; ce qui laisse a penser aulgrab de management qui, bien que
constituant une constance pour toute entreprisenesre plus prégnant pour la PME. Il I'est
davantage lorsqu’on connait que ces PME ont duanmaleux canaliser les compétences qui

se trouvent en leur sein.
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Par ailleurs, si plusieurs travaux ont cherché &ligxer comment la structure
organisationnelle des entreprises pouvait affelger performance (Huang et Liu, 2005 ;
Ngok Evina, 2014), la plupart de ces travaux se Bi@ressés aux systemes de gouvernance
des entreprises (Pigé et Sangueé-Fotso, 2014), etdfmntre eux ont tenu compte des
compétences et capacités organisationnelles de eo&®prises (Habhab-Rave, 2009 ;
Boubakary et Moskolai, 2015).

L’objectif de cette recherche est, dés lors, derdmrer a enrichir la connaissance théorique et
empirique que I'on a du role des compétences etaii@s organisationnelles des PME sur
leur performance. La thése que I'on cherche a dégenci est que la combinaison des
ressources et compétences de l'organisation, guéss souvent indispensable pour expliquer
des comportements stratégiques (Wtterwulghe, 13#R)t avoir un réle explicatif important
dans l'atteinte de la performance organisationragie PME.

Pour ce faire, nous allons d’abord, dans la presrsection, situer le cadre théorique de cette
étude, en montrant I'importance des compétencee®icapacités au sein de I'organisation
pour atteindre la performance. Ensuite, nous alfmésenter la méthodologie adoptée, ainsi
que les mesures des différentes variables de Eetada deuxiéme section. Pour finir, nous

présenterons les résultats de cette étude a $@etrme section.

1. CADRE CONCEPTUEL ET HYPOTHESES DE RECHERCHE

1.1.L A THEORIE DES RESSOURCES ET COMPETENCES

Depuis les travaux de Penrose (1959), considén@eneo« le pére fondateur » de I'approche
par les ressources et les compétences, cette aeptio€orique suscite un intérét croissant,
aussi bien des chercheurs, consultants que desigmat

Les ressources peuvent étre définies comme defs #atigibles ou intangibles attachés a
I'entreprise. Depuis les premiéres propositiondMrnerfelt (1984), I'énoncé des principes
fondamentaux par Barney (1991) et 'argumentatienGbnner (1991), I'approche par les
ressources s'est élevée pour se hisser au randnédeig (Brulhart etal., 2010). Pour
Wernefelt (1984), Barney (1991) et Collis (1993) réussite d’'une entreprise réside dans les
ressources qu’elle a a sa disposition ou qu’eltensabiliser pour satisfaire ses clients. En ce
sens, I'approche par les ressources est considéréme une option au discours de Porter
(1980), qui met en avant le positionnement de faprise face a la concurrence. Ainsi,
I'approche par les ressources considére I'entrepc@mme un ensemble de ressources ou
actifs élémentaires, dont certaines revétent urmoitance particuliere tels que les savoir-
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faire de la firme. Ces savoir-faire renvoient tank compétences centrales qu’'aux capacités
organisationnelles qui permettent de les mettreoservre. C’est dans ce sens que Durand
(2006) souligne que, I'idée de compétences clée eéhéorie basée sur les ressources ne sont
devenues familieres qu’aprés la parution du famaatigle de Hamel et Prahalad (1990), car
ces auteurs ont eu le mérite de souligner la @iffée d’'une entreprise a une autre par la
détention de ressources rares. Compétences et itégpasont donc des routines
organisationnelles, entretenues et développéeapgmentissage collectif (Burger-Helmchen
et Frank, 20011). Autrement dit, lorsque les resseisont capables de réaliser une tache ou
une activité, elles constituent une compétence peutreprise qui peut lui procurer un
avantage concurrentiel si elle est précieuse, eardurable, difficlement imitable et non
substituable (Penrose, 1959 ; Barney, 1991 ; Arca2006). Dans ce contexte, I'avantage
concurrentiel ne réside plus nécessairement damplditation d’une position dominante et
protégée sur un marché, mais dans la valorisafimale de ses ressources.

Pour Grant (1991), créer une compétence nécessitassemblage de ressources, mais
implique également un apprentissage, qui va see fau travers de la répétition, de
I'expérience. Desreumaux ak (2006) vont plus loin et considerent que le fandat méme

de la stratégie réside dans la capacité de I'emseed exploiter les conditions externes qui
expliqguent sa performance. L'entreprise étant agsna un portefeuille de ressources qu’on
ne peut échanger sur le marché, I'analyse paeEsources souligne donc lI'importance de la
combinaison des ressources et compétences dathkrche de 'avantage concurrentiel.
Toutefois, cette approche stratégique par les vesss et compétences qui Ss’est
considérablement développée a partir des année® d498issé place a un certain nombre
d’extensions (Koenig, 1999), notamment le rble 'dpdroche relationnelle dans la création
des capacités dynamiques (Aced@let2006), le role des routines organisationnelkssda
configuration des ressources stratégiques (EisdhbaMartin, 2000), le réle des ressources
ou capacités spécifiques dans I'approche stratégijewbert, 2007), ou encore I'approche
de Grant (1996) sur la complexité des compétencest-a-dire le rbéle des capacités
manageériales sur le déploiement des ressources’edéeprise ou enfin le rbéle des
connaissances speécifiques sur l'utilisation optendés ressources et capacités (Spender et
Grant, 1996).

Il convient tout de méme de préciser que, depusisrieraux de Hamel et Prahalad (1990), de
Sanchez efal. (1996) et de Quélin et Arregle (2000), l'approcpear les compétences

commence a étre proposée comme théorie indépendiattethéorie des ressources (Freiling
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et al., 2008). Cette séparation ne doit pas apparaitmeme source de conflit mais plutot
comme une richesse (Brulhartadt, 2010). Néanmoins, dans la présente étude, rtmms a
combiner ces deux approches. En effet, certegl@oehes qui combinent deux perspectives
théoriques sont rares, mais existent dans laditiée (Olivier, 1991 ; 1997). De plus, ces
deux approches sont complémentaires, car, 'agtelhtne performance requiert une parfaite

adéquation entre les ressources et les compétdadesganisation.

1.2.CONCEPTUALISATION DE LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

La performance est I'un des concepts les plus cexegla décrire en management, car elle est
difficilement séparable du contexte dans lequet @bt utilisée. La performance rejoint
I'habileté d’une organisation a dégager de la vatians le futur (Botton etl., 2012). Pour
Messaoudéne et Hernandez (2013), la complexité aendtion de performance
organisationnelle est due au fait qu’elle évoluefarction des acteurs, des organisations et
des secteurs d’action. Elle évoque la capacitéeindte des objectifs préalablement fixés tel
que le rendement (réduire les écarts entre finsogens). Kalika (1988), quant a lui, définit la
performance organisationnelle comme « les mesuoesmt directement sur la structure
organisationnelle et non pas sur ses conséquengestuélles de nature sociale ou
économique. Ces indicateurs sont intéressants ldamgsure ou ils permettent de discerner
les difficultés organisationnelles au travers dedepremiéres manifestations, avant que les
effets induits par celles-ci ne soient ressentis@oint de vue economique » (p.340). Selon
Bouquin (1997), la performance organisationnellevoie a la capacité d’'une entreprise a
déterminer et & mettre en ceuvre, de facon adéglestestratégies, dans le cadre de ses
objectifs poursuivis. Pour Kalika (1988), I'effigee organisationnelle repose sur quatre
facteurs : le respect de la structure formelle rédations entre les services visant & minimiser
les conflits ; la qualité et la fluidité de la amation de l'information ;la flexibilité de la
structure visant a s’adapter aux contraintes devifennement. Pour Morin, Savoie et
Beaudin (1994, p.5), mesurer I'efficacité organ@atelle « c’est prononcer un jugement sur
une organisation, fondé sur un certain nombre deres, qui sont des résultats souhaités,
désirables, recherchés ». Pour ces auteurs, larpemice organisationnelle comprend trois
dimensions a savoir : la productivité, I'efficieneg¢ la rentabilité. Sicotte edl. (1999) et
Giauque etl. (2008), quant a eux identifient quatre dimensiomsr définir la performance :

I'accomplissement de la mission de I'organisatidacquisition et le contrdle des ressources
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et compétences ; la délivrance de services detqudé développement et le maintien d’'une
culture et de valeurs communes.

Dans le cadre de cette étude, en considérant 6appr de ces différents auteurs, nous
considérons la performance organisationnelle comaemaniére dont I'entreprise est
organisée pour atteindre ses objectifs et la falgmt elle parvient a les atteindre. Cependant,

dans quelle mesure les compétences et capacitésiboent-elles a latteinte de la

performance organisationnelle ?

1.3.LIENS THEORIQUES ENTRE COMPETENCES, CAPACITES ET PERFORMANCE DES PME

A notre connaissance, peu d’études ont cherchésarerel'impact des pratiques de GRH sur
la performance des entreprises en contexte de PRtfrtant, le capital humain de
I'organisation apparait comme une ressource sitatéglans la mesure ou les connaissances,
les compétences et les aptitudes qu’il représenrierares, imparfaitement imitables et non
substituables (Penrose, 1959 ; Barney, 1991 ; Akca@06). Néanmoins, quelques travaux
ont pu montrer que, la performance organisatioenddls PME passe nécessairement par la
prise en compte des pratiques de GRH (LiouvillBagad, 1995 ; Lacoursiere &k, 2001 ;
Arcand etal., 2002). Dans le méme sens, Teece (1998) et Dr(tR8O) ont respectivement
montré que, les connaissances et les savoirs ssnvatiables a prendre en compte dans la
mise en ceuvre de la stratégie de l'entreprise e lgu principale préoccupation des
organisations d’aujourd’hui est I'entretien de lstwck de capital humain et sa conservation.
La GRH a, ainsi, initi€ une certaine redéfinitiom sks aspects, ses moyens et ses objectifs
compte tenu de la complexification de I'environnete I'organisation.

Selon les théories « configurationnelles », la dmaibon idéale de ressources, a un haut
niveau de cohérence interne, a le potentiel le @levé dinfluencer la performance
organisationnelle (Wright et McMahan, 1992 ; 20Xd¢tte idée est également défendue par
certains auteurs (Arthur, 1994 ; MacDuffie, 19%l;et MacDuffie, 1996 ; Ichniowski, Shaw
et Prennushie, 1997 ; Becker et Huselid, 1998)pgunisent que la combinaison de certaines
ressources entraine une améelioration de la prédicke la performance organisationnelle. La
notion de combinaison de ressources laisse entandreces ressources peuvent étre trés
variées. Il peut s’agir, au sens de Sanchealet(1996), de ressources tangibles (les
équipements) ou intangibles (les routines orgaoisatlles, les actifs de connaissances, le
savoir-faire technique acquis par la formation 'exgdérience, le savoir-étre, les éléments
culturels (les valeurs, les identités, etc.) ; nnoge au sens de St-Amant et Renard (2003), il
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peut s'agir des ressources physiques (les batimestbureaux, les matiéres premiéres, etc.),
des ressources financiéres (les moyens financigpenibles), des ressources technologiques
(les instruments, les outils, les machines, levdisg les méthodes, etc.), des ressources
organisationnelles (le mode d’organisation et derdination du travail, les éléments de la
dynamique sociale tels que la culture, le pouveg relations de travalil, etc.).

Lepak etal. (2006), quant & eux, pensent que la combinaisgnpdatiques de ressources
humaines (et non I'effet individuel de chaque ppa¢)) contribue a influencer la performance
organisationnelle. L’incidence positive d'une comdison de pratiques de ressources
humaines sur la performance organisationnelle eepostamment sur de nombreuses
variables organisationnelles telles que la cularganisationnelle, la taille des entreprises, la
présence syndicale, etc. (Den Hartog et Verbur@42@Evan et Davis, 2005 ; Larrazaabt
2006 ; Beltran-Martin eal., 2008). Pour Penrose (1995), les combinaisonsedgources
nouvelles telles que les alliances stratégiquest sosceptibles d’engendrer de meilleures
performances organisationnelles. Par ailleurs, tleauétudes indiquent que, la valorisation
des ressources, notamment par la gestion des rearria@ une incidence positive sur la
performance organisationnelle. Pour d'autres encotest plutbét la valorisation et la
combinaison optimale des ressources et des conuastennternes qui contribue
favorablement a la performance organisationneleu(®our, 2011 ; Chénevert at., 2011).
C’est compte tenu de tout ce qui précéde que ravosufons I’hypothése suivante :

Hypothese 1 : La combinaison de ressources augméameerformance organisationnelle.

La combinaison des ressources suppose donc leogg@erhent des compétences collectives
pour garantir une meilleure performance.

Les compétences collectives sont une préoccupatioissante des entreprises et des
organisations contemporaines, malgré qu'elles sommcore en quéte d'une stabilité
(Dupuich, 2011). En effet, le concept de « compegsrcollectives » a été développé dans la
recherche francophone, il y a plus d'une décenbiebis et Retour, 1999). Le travall
collaboratif, le changement et I'apprentissage misgdionnel, la transmission des savoirs,
etc., sont autant de pratiques collectives quetiieprises peuvent adopter. La compétence
collective suppose donc la combinaison des compésemdividuelles. Il se développe un
effet de synergie découlant d’une combinaison despétences individuelles, dépassant
largement celles prises indépendamment. Pour Dog@i@ll, p.107), « il ne s’agit plus de

juxtaposer des performances individuelles et adgitid’'un acteur mais de maitriser la
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complexité des flux dans I'entreprise ». La compéged’'une équipe de travail ne résulte pas
de la simple juxtaposition des compétences indelildg, mais elle est, plutét, une affaire
collective (Bichon, 2005). C’est dans ce sens gepldt (2000) précise que, la compétence
collective est difféerente de la somme des compétemuividuelles qui la composent.

Ainsi, la compétence collective est définie commaecépacité reconnue a un ensemble de
personnes travaillant ensemble, de faire face situation donnée (Bataille-Chédotel, 2001).
Michaux (2005) considere la compétence collectmme des savoirs et savoir-faire tacites,
partagés ou complémentaires et la « capacité epgtaeconnue » d'un collectif a se
coordonner pour co-construire des solutions findlesagit donc, pour une équipe, de mettre
sur pied un référentiel et un langage opératifs mans, d’assurer la confrontation des
représentations (Retour et Krohmer, 2006) afin @@gre une décision collective (Michaux,
2005).

La notion de compétence collective est donc claa@ndéveloppée dans la littérature
francophone mais son paradigme dominant est d’empoendre la nature et les
manifestations, plus que d’en saisir les liens dagmerformance alors que cette derniére est
de plus en plus présentée comme relevant d’'uneuptioa collective (Defélix eal., 2014).
Cependant, Bataille-Chédotel (2001) relie la notittncompétence collective a celle de la
performance. Pour cet auteur, la compétence tiokeest, en cas d’'aléas, la mobilisation
réactive d’'un réseau d’acteurs jugés compétents aou, au sein duquel on échange des
explications et on négocie des solutions. Pour IDeéé al. (2014), la compétence collective,
en agissant conjointement sur les pratiques daitrat/sur les modes de pilotage, est source
de performance. Dans le méme ordre d’idée, Ban(l@@0) a montré que, la perception de
I'efficacité collective améliore le mode de vie dedividus et, par ricochet, leur performance.
La compétence collective apparait donc, dans dedgexies organisationnels différents
comme « un ingrédient de plus en plus indispensaliteinte des enjeux de service et des
objectifs, autrement dit a la performance » (D&fétial., 2014, p.42).

Selon Defélix etal. (2014), la diversité des pratiques collectivest e articulée autour de
trois dimensions possibles de la performance. Tabord, dans un modele additif ou
combinatoire, la compétence collective devient actefur identifieé de la performance, une
sorte d'étage intermédiaire entre les compétenodsviduelles et le résultat. Dans la
dimension « externe/interne », la compétence dolee@st uninput quantifiable du résultat
d’ensemble qu’est la performance. Par contre, dares logique unifiée ou plurielle, la

performance et son articulation aux compétencdsaties se présente comme une mesure
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unique et suivant des systemes de gestion ceésaligfinis et pilotés de fagon hiérarchique
ou comme une dynamique de négociations et d’égeildntre les différentes définitions

possibles de la performance (économique, sociabbntque, environnementale). En dépit
de tout ceci, nous formulons I'’hypothése suivante :

Hypothese 2 : Les compétences collectives influenceositivement la performance

organisationnelle.

Pour assurer la performance organisationnelle, clmmpétences collectives sont certes
nécessaires, mais pas suffisantes. D’ou l'intéegdrgndre en compte la capacité d’'innovation
de I'entreprise.

Aujourd’hui, de nombreuses PME font, de plus ers ptacours a I'innovation (OCDE, 2005),
qui est méme considérée comme un puissant moteleudecompétitivité (OSEO, 2008).
Selon Neely et Dehoff (2004), l'innovation est wwampétence qui permet de définir et de
créer des nouveaux produits et services, afin derdadre rapidement disponibles sur le
marché. Dans cette définition, il est, non seuldmeunestion d’innovation touchant la
recherche et le développement, mais aussi toutal&ating, la gestion et la distribution. La
capacité d’'innover peut étre appréhendée par ldormuliinnovations qu’une organisation est
capable d’adopter ou d’'implanter avec succes. bvation est un terme populaire dans le
domaine de management puisqu’il est au centre chageament de I'organisation et, surtout,
favorise son succes et sa performance (Montoyad/éti€alantone, 1994).

Plusieurs auteurs se sont intéressés a la relatioe I'innovation et la performance liée a
I'organisation. Il est pertinent de souligner que, plupart des auteurs s’entendent sur
I'aboutissement d’une performance supérieure inipata I'innovation (Damapour, 1991 ;
Capon etal., 1992 ; Slater, 1997 ; Hurley et Huit, 1998 ; Baretal., 2004 ; Remon, 2012 ;
Caverot efal., 2014 ; Temri etl., 2015). Plus particulierement, Damapour (1991)aeme
gue l'adoption de l'innovation contribue généralema la performance et l'efficacité de
I'organisation. Il mentionne que les innovationsitsadoptées pour améliorer la performance
ou éliminer l'écart de performance pouvant étre séalpar les changements dans
I'environnement interne ou externe comme les flattuins de la demande.

En effet, les firmes qui ont une plus grande capatinnover sont capables de développer un
avantage concurrentiel et atteindre un haut nividayerformance (Hurley et Huit, 1998).
Duong et Paché (2015), dans une étude menée aigseashargeurs industriels appartenant

aux industries agro-alimentaires du Vietnam, souimt également le réle que joue la
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capacité dynamique d’innovation dans I'amélioratide la performance. Dans la méme
lancée, Berger-Douce (2014 ; 2015), dans deux sgtddecas réalisées aupres d’'une PME,
confirme I'impact positif de la capacité d’innowvati sur la performance. Van Echteltatt
(2008), soulignent aussi que les capacités d'inavaréées par une entreprise et réutilisées
plus tard, lui permettront d’atteindre une perfonee organisationnelle supérieure. L'étude
de Bridgstocket al. (2010), en allant dans la méme logique, illustree,gla capacité
d’'innovation d’entreprises sociales influence Iparformance organisationnelle. Au regard
de tout ceci, I'hnypothese suivante peut étre énoncé

Hypothese 3 : La capacité dinnovation de I'entrepe influence positivement sa
performance organisationnelle.

Compte tenu de ce qui précede, nous avons élabanddlele conceptuel de notre recherche
(figure 1). Ce modele fait ressortir les différenteariables des compétences et capacités

organisationnelles susceptibles d’influencer |dgrarance organisationnelle des PME.

Figure 1 : Modéle conceptuel de la recherche

Compétences
Compétences Collectives

v

Ressources de

) . : =
I'entreprise Combinaison des H; Performance

ressources organisationnelle

v

Capacité
Capacttés d’innovation
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2. METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

2.1.ECHANTILLONNAGE

Dans le souci de comprendre l'impact des compétemtecapacités sur la performance
organisationnelle des PME, nous avons constituéamantillon de 109 entreprises ayant un
effectif du personnel compris entre 10 et 200 eygsoDu fait de I'absence d’'une base de
données regroupant toutes les entreprises, nons aenstitué un échantillon de convenance.
Ces entreprises sont implantées dans les deuxigaies villes du Cameroun, a savaoir,
Douala et Yaoundé ou sont concentrées pres de @8s%ntreprises du pays. Les deux tiers
des entreprises de notre échantillon (66 %) pravaahdu secteur industriel, 22 % du secteur
commercial et 12 % du secteur des services. Aurfjépsre échantillon est constitué de 129
entreprises. Apres avoir éliminé les questionnai@s exploitables et les non réponses, nous

avons obtenu 109 questionnaires exploitablesusdiaux de réponse de plus de 84 %.

2.2.RECUEIL DES DONNEES ET OUTILS STATISTIQUES UTILISES

La collecte de données a eu lieu au cours de I@@046. Les informations ont été recueillies
par un questionnaire auto-administré en face a aqees des dirigeants d’entreprises. Le
traitement des données est fait a l'aide du lobiSieSS. Pour effectuer les tests de nos
hypothéses de recherche, nous avons réalisé dsemae régression linéaire simple. Par
ailleurs, pour apprécier la qualité de la régressmus avons dd recourir & un certain nombre
d’indicateurs qui sont: le R qui est le coeffidiete corrélation, indique l'intensité de la
relation entre les variables étudiées et sa vasticomprise entre -1 et 1 (cette valeur est
bonne lorsqu’elle tend vers 1 en valeur absolue) R-deux qui est le coefficient de
détermination, mesure le pourcentage de la varidada variable a expliquer restituée par le
modele, sa valeur est comprise entre 0 et 1 (ciicent est intéressant lorsqu’il est proche
de 1) ; le t de Student qui mesure la significatides coefficients de régression du modele, il
est dit significatif lorsque sa valeur est supéri@audeux ; et le F de Fisher qui mesure la
robustesse modele au seuil de signification ded0,00

2.3.CHOIX ET MESURES DES VARIABLES

Quatre concepts majeurs sont impliqués dans cettkerche. Ce sont : la performance
organisationnelle, la capacité d’'innovation, la bimaison des ressources et la compétence
collective. Pour mesurer ces différents concepissravons utilisé une échelle de Likert en

cing points allant de « 1= Pas du tout d’accord«5= Tout a fait d’accord ». Cependant,
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pour la performance organisationnelle, il a été almhé@ au dirigeant de comparer la
performance organisationnelle de son entreprisegpgort a celle de ses concurrents sur les
trois dernieres années sur une échelle a cinqall@nt de « 1 = Trés inférieure » a « 5 =
Tres supérieure ».

Des travaux ayant traité de la performance orgtaiszelle, nous avons pu retenir 5 items
issus des études de Chéneverlef2011), a savoir : la satisfaction des besoirdestattentes
de la clientéle ; la capacité de l'organisationttirea et conserver les employés-clés ; la
gestion efficace des processus organisationnelscapacité de I'organisation a développer
des produits et services de qualité ; la gestifinaele des relations entre employés et entre
ces derniers et la direction. Ce choix se justie le fait que l'atteinte de la performance
organisationnelle nécessite la délivrance des et services de qualité pour satisfaire les
besoins et attentes des clients ; le développewtelet maintien d’'une culture et de valeurs
communes.

Pour ce qui est de la capacité d’innovation, ellétéa mesurée par 6 items empruntés des
travaux de Duong et Paché (2015) et Lavastral.e(2014) : vous adoptez facilement le
programme d’innovation dans votre entreprise ; vogrchez constamment de nouveaux
moyens pour mieux répondre aux attentes de vostgljeszous étes capables de modifier vos
méthodes actuelles pour répondre aux exigencesa®de vos clients ; vous pratiquez une
innovation continue du systeme de gestion de lditgudans votre entreprise ; vous disposez
des outils structurés et des méthodologies powrapagner le déploiement d’une innovation.
S’agissant de la combinaison des ressources, nvauns aitilisé 4 items : I'entreprise dispose
des ressources nécessaires pour répondre aux exsgerinimales des clients ; les ressources
dont dispose I'entreprise lui permettent d’'obtemiravantage concurrentiel et sont difficiles a
obtenir ; I'entreprise dispose des capacités aldpper des produits entierement nouveaux ;
I'entreprise dispose tout ce dont elle a besoirr gawivre et prospérer.

Concernant la compétence collective, nous avorgptad5 items issus des travaux de
Krohmer (2004) : les employés s’échangent voloataént les bonnes pratiques de travail ;
les employés s’entraident régulierement en cassuteharge de travail ; les employés
détiendront une représentation commune de la saluties employés se basent sur un
référentiel commun pour la résolution des problem&sganisation met a la disposition des

employés des compétences sur lesquelles ils pesiagquyer.
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composantes principales (ACP) dont le but vise atréter I'opérationnalisation des

variables.

3.1.LE CONTROLE DE L’ OPERATIONNALISATION DES VARIABLES
Nous allons présenter, de maniere successive, élmdtats de 'ACP sur les items des
concepts de compétence collective (tableau 1), ctt@pad’innovation (tableau 2),

combinaisons des ressources (tableau 3) et penf@er@ganisationnelle (tableau 4).

3.1.1. Compétence collective

Tableau 1 : Résultat de I'analyse factorielle surds items du concept de compétence

collective
ltems F1 Communalité
Les employés se basent sur un référentiel communm [ag 0919 0838
résolution des probléemes ' '
Les employés gchangent volontairement les bonnes prati
de travail 0,915 0,833
L’'organisation met a la disposition des employés 0913 0.845
compétences sur lesquelles ils peuvent s’appuyer ' '
Les employés s’entraident régulierement en casud#age de
travail 0,907 0,825
Les employés détiendront une représentation comnaends
solution 0812 0,659
\VValeurs propres 3,175
% de la variance expliquée 79,367
% cumulés de la variance expliquée 79,367
Coefficient alpha de Cronbach 0,896

Le concept de compétence collective est appréhantlégide d’'un jeu de quatre items.

L’indice KMO a une valeur de 0,829 et peut étrestd@ré comme satisfaisant. De méme, le
résultat du test de sphéricité de Bartlett de 3% AU seuil de signification de 0,000 indique
qgue la matrice des corrélations n’est pas unit#xe.vu de ces deux éléments, 'ACP est
pertinente pour nos données. Les résultats corspugs le tableau 1 font ressortir un facteur
ayant une valeur propre supérieure a 1 et expligt@367 % de la variance totale. De plus,

tous les items ont des communalités supérieureb.aBh ce qui concerne la cohérence
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interne des variables constituant ce facteur unique

3.1.2. Capacité d’innovation

Tableau 2 : Résultat de I'analyse factorielle surds items du concept de capacité

d’'innovation
ltems F1 Communalité
Vous adoptez facilement le programmeédbvation dans votr
entreprise 0,993 0,986
Vous praiguez une innovation continue du systeme de ge| 0991 0983
de la qualité dans votre entreprise ’ ’
Vous cherchez constamment de nouveaux moyens piauix
) : 0,991 0,865
répondre aux attentes de vos clients
Vous disposez des outils structurés et des métbgis pou
e ) ) . 0,959 0,983
accompagner le déploiement d’une innovation
Vous étes capable de modifier vos méthodes acsugitair
, : L : 0,930 0,919
répondre aux exigences spéciales de vos clients
\VValeurs propres 4, 637
% de la variance expliquée 84,725
% cumulés de la variance expliquée 84,725
Coefficient alpha de Cronbach 0,902

D'un point de vue meéthodologique, cing items peterdt de mesurer la capacité
d’'innovation. Nous avons vérifié la pertinence @CIP pour nos observations. La valeur de
'indice de KMO est de 0,915. Elle est satisfaisariDe plus, le test de Bartlett est de
1309,380 au seuil de signification de 0,000. Aslie de I'analyse factorielle et sur la base du
critere de Kaiser, nous avons retenu un factews.résultats sont présentés dans le tableau 2.
L’axe factoriel retenu explique 84,725 % de linertotale. Les cing items sont bien
représentés par l'unique facteur. Le coefficieqthal de cohérence interne de I'échelle est
élevé (0,902). Cette échelle de mesure est domdefide facteur retenu définit les traits
caractéristiques de la capacité d’'innovation daspakent les PME de notre échantillon.

L’ACP confirme donc le caractere unidimensionnetduacept de « capacité d’'innovation ».

3.1.3. Combinaison de ressources

Tableau 3 : Résultat de I'analyse factorielle surds items du concept de combinaison de
ressources
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ltems F1 Communalité
L’ entreprise dispose des ressources nécessaires

, : - . 0,932 0,869
répondre aux exigences minimales des clients

Les ressources dont disposenkreprise lui permette

d’obtenir un avantage concurrentiel et sont diffeild 0,923 0,852
obtenir

Lentr_eprlse_\dlspose des capacités a développe 0917 0.841
produits entierement nouveaux

L en.treprlse dlspose tout ce dont elle a besoin 0,673 0.453
survivre et prospérer
\Valeurs propres 3,015
% de la variance expliquée 75,382
% cumulés de la variance expliquée 75,382
Coefficient alpha de Cronbach 0,890

La combinaison de ressources est appréhendéala tai quatre items. L'indice KMO a une

valeur de 0,694 et peut étre considéré comme adueptDe méme, le résultat du test de
sphéricité de Bartlett de 339,018 au seuil de Baation de 0,000 indique que la matrice des
corrélations n’est pas unitaire. Au vu de ces déléments, 'ACP est pertinente pour nos
données. Les résultats consignés dans le tabldéant 3essortir un facteur qui a une valeur
propre de 3,015 (supérieure a 1) et qui expliqud85% de la variance totale. Par ailleurs, la
cohérence interne de ce facteur est satisfaisantegard du coefficient alpha de Cronbach
(0,890).

3.1.4. La performance organisationnelle

Tableau 4 : Résultat de I'analyse factorielle surdncept de performance organisationnelle

ltems F1 Communalité
La gfestion effiqace_des relatis entre employés et entre 0.986 0918
derniers et la direction ' '

La gestion efficace des processus organisationnels 0,984 0,908
La qapacité de !’organisation a développer des ptedkt 0.983 0.969
services de qualité ' '

La satisfaction des besoins et des attentes detda&te 0,958 0,967
La capacité de drganisation a attirer et conserver 0.953 0972
employés-clés ' '
\Valeurs propres 4,734

% de la variance expliquée 89,367

% cumulés de la variance expliquée 89,367

Coefficient alpha de Cronbach 0,906
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En effectuant I'analyse des corrélations de Peamsomme les items constitutifs de la
performance organisationnelle, il s’en dégage qiex-ci (items) ne sont pas orthogonaux
puisqu’il existe des corrélations significativedreneux. Ce qui a conduit & procéder a une
ACP pour identifier les dimensions pertinentes n@shées du concept. Les résultats de
I'analyse, contenus dans le tableau 4 ci-dessus sstisfaisants. En effet, I'indice KMO et le
test de sphéricité de Bartlett donnent respectinerare valeur de 0,854 et de 1393,561 au
seuil de signification de 0,000. Ce qui montre bigme la structure des matrices de
corrélations pour les données de I'échantillonudiétse préte bien a 'ACP. Cette analyse
retient, suivant le principe de Kaiser, un seultdac Toutes les variables ont une
communalité supérieure a 0,5. La valeur de I'algbaCronbach pour ce facteur ainsi dégagé
est satisfaisante, puisqu’elle est supérieure & @6 est le seuil minimum, ce qui traduit une

fiabilité acceptable de I'échelle utilisée pountasure de performance organisationnelle.

3.2.LES TESTS DHYPOTHESES
Tableau 5 : Récapitulatif du modele de régression uitiple entre combinaison de
ressources (CR), compétence collective (CC), cap@cd’innovation (Cl) et performance

organisationnelle

R | R-deux| R-deux Anova Coefficients
ajusté | ddl F |Sig.deF Béeta| T | Sig.
3 (Constante -1,753] 0,082
0914 0836 0831 177,796 0,00 CR 0,513] 3,213 0,002
’ ’ ’ 105 CC 0,259| 2,309 0,008
Cl 0,369 3,657 0,000

Globalement, le tableau 5 montre que le modelerést satisfaisant. En effet, en plus de
I'existence d’une liaison forte (R=0,914) entre lggatre variables, ces résultats nous
montrent que la CR, la CC et la Cl expliqgue, a dautde 83,1 %, la performance
organisationnelle (R-deux ajusté). Nous remarqumaement que le modéle fait apparaitre
un F de Fisher de 177,796 au seuil de significadi®®,000 pour 3 et 105 degré de liberté, et
que les termes d’erreurs sont indépendants avecvaleeir DW=1,905. Par ailleurs, le
coefficient de régression entre ces quatre vasabkt significativement différent de zéro
comme l'atteste d'ailleurs les t de Student (CR=:3,213 au seuil de p = 0,002; CC:t =
2,309 au seuil de p = 0,008 ; Cl: t = 3,657 aulsip = 0,000). De tout ce qui précede,
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nous concluons alors que les hypothésgs$ibetH; sont validées. Ainsi, la combinaison de
ressources, la compétence collective et la capdiit@ovation influencent significativement
et positivement la performance organisationnell&quation de notre modele régression

multiple peut donc se présenter ainsi, ou Y repriésia performance organisationnelle :
Y= 0,541*CR + 0,263*CC + 0,392*Cl -0,070 €

4. DISCUSSION DES RESULTATS

Sur les résultats ainsi obtenus, on peut faire antain nombre d’observations, notamment
leurs portée et limites permettant d’orienter kesherches futures. Les résultats des analyses
de régression établissent que la combinaison ds®ueces est positivement associée a la
performance organisationnelle (Hypothesg. KCes résultats sont similaires a ceux obtenus
par un certain nombre d’auteurs, notamment ceu&tdnevert eal. (2011), dans leur étude
visant a appréhender l'incidence des différentssrdles services des ressources humaines sur
la performance organisationnelle. Toutefois, lesultdts de I'étude menée par ces auteurs
font apparaitre un coefficient de régression ieféri(R= 0,72 ; p < 0,05) a celui que nous
avons obtenu (0,914 au seuil de signification pGOB). Cette différence peut étre attribuée a
I'effet de la taille de I'échantillon. En effet,dauteurs ont obtenu des réponses aupres de 274
personnes. Par conséquent, le coefficient de etioélélevé de notre étude peut étre expliqué
par la taille reduite de I'’échantillon (109 entiieps).

Nos résultats montrent également que, les competerulectives influencent positivement
la performance organisationnelle (Hypothesg Beci est conforme a ceux de Defélixabt
(2014). En effet, pour ces derniers, les compétenobectives, en agissant conjointement sur
les pratiques de travail et sur les modes de g&tast source de performance. Toutefois,
contrairement a I'étude de ces auteurs qui estnpeme exploratoire basée sur des entretiens
semi-directifs, le travail de recherche réaliséesi confirmatoire, basé sur un questionnaire
administré auprés des dirigeants et des respossabseRessources Humaines. Par ailleurs, |l
convient de préciser que, les compétences détgrareles entreprises de notre échantillon
peuvent aussi s’expliquer par un processus defér@nEn fait, méme si ce dernier (transfert
de compétences) ne constitue pas la motivation iprentdle la plupart des PME, on peut
imaginer que des processus de transfert de congastéstratégiques) ont lieu au sein de ces
entreprises. En ce sens, Nonaka (1994) proposé&éigider la dynamique de création de

connaissances dans le processus d’innovationsdlegiiques ou managériaux et d’identifier
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les facteurs influant cette dynamique. Selon ceiderla création de nouvelles connaissances
peut s’opérer a travers un processus de trangderbohpétences qui peuvent étre explicites et
tacites. Les compétences tacites sont subjectiveEmedées sur I'expérience qui ne peut étre
exprimée en mots, en phrases, en nombres ou erulBmsouvent parce qu’elles sont
spécifiqgues au contexte. Cela comprend égalementatapétences cognitives telles que les
croyances, l'intuition et les modéles mentaux, iajjue des compétences techniques telles que
I'artisanat et le savoir-faire. Les compétenceslieit@s sont de connaissances objectives et
rationnelles qui peuvent étre exprimées et traéskrgrace a des méthodes formelles
systématiques, comme des regles et procédures {samscompte du contexte). Si les
compétences explicites peuvent étre transféréefmcda indirecte, grace a I'externalisation,
a la combinaison de processus et a l'internalinatmtransfert de compétences tacites, quant
a lui, se fait de facon directe, a travers la dizaion. Cependant, I'explicitation, la
formalisation des compétences garantirent-ellesibees du transfert ? Autrement dit, peut on
imaginer un meilleur transfert (ou combinaison @ut@ge) par le biais de processus plus
discret, comme la socialisation au sens de Nondkaréponse a cette interrogation est non,
car dans notre environnement, il est difficile,reaimpossible pour les PME de trouver une
communication des savoirs qui s’effectue sans eigilion, ou I'apprentissage qui se fait par
contact direct avec I'expert, par observation, amprégnation », ou qui s'appuie sur des
réseaux d'acteurs de la connaissance.

Les résultats de cette étude montrent, enfin, guedpacité d’innovation est associée
positivement a la performance organisationnellepg@ilyése H). Ces résultats rejoignent
ceux obtenus par Duong et Paché (2015), visanipeghender le role joué par la capacité
dynamique d’innovation dans I'amélioration de lafpenance dans les industries agro-
alimentaires au Vietnam. Toutefois, les résultagsl’dtude menée par ces auteurs font
apparaitre un coefficient de détermination R-degal & 0,259 (< 0,01 ; t> 2,58), ce qui
signifie que la capacité d’'innovation explique pdes26 % I'amélioration de la performance,
contrairement a notre étude ou la capacité d’'intionaxplique environ 84 % la performance
organisationnelle. Cette différence peut se jstifiar le fait que, le R-deux élevé obtenu
dans cette étude peut étre di a l'effet conjugieetaes variables de I'étude, mais aussi a
I'effet taille de I'échantillon. En effet, les auwts ont mené leur étude auprés de 139
entreprises. Par conséquent, le coefficient dermé@tation élevé de notre étude peut aussi

s’expliquer par la taille réduite de notre échéotil

19
Lyon, 7-9 juin 2017



AlIMS

nisrnations |
a0 Management Stratécique

XXVle Conférence Internationale de Managementt8gigue

Par ailleurs, ces résultats peuvent également lgyegp par la théorie de linnovation
(Moscovici, 1979 ; 1985). En effet, selon Moscoyiei capacité d’'innovation qui peut étre
considérée comme une compétence (par exemple &faguinorité fait adopter une norme
pour répondre a un probleme auquel la majoritépa’s de réponse préétablie) pourrait étre
comprises comme des capacités dynamiques évolaast ld temps. Les minoritaires qui
s'efforcent d’introduire des modes de pensées et @gnportements nouveaux, peuvent
influencer leurs collégues en adoptant ainsi develbes pratiques et normes. |l s'agit Ia d'une
innovation sociale, c’est-a-dire la conversion deniajorité aux opinions d’une minorite.
Cette conception des choses influence fortemegnétormance organisationnelle. Moscovici
en décrivant les phases de I'innovation, constaiesi que, le phénoméne s’explique et
fonctionne de la méme facon a tous les niveawadmtiété. Toutefois, Cazals-Ferré (2011)
pense que, l'innovation impulsée par des minordaésves, entrainerait, au contraire, la
création de conflits, du fait de la remise en goasde la norme majoritaire et de la
persistance du groupe minoritaire a vouloir impasenorme. Néanmoins, en proposant des
solutions alternatives, les minorités jouent unerdirécieux d’'agent novateur et de
changement. Elles créent de nouvelles facons dele®ichoses et apportent de nouvelles
idées dans le management de I'entreprise et, sudmenent d’autres personnes a accepter
ces changements, souvent sans qu’elles en aiesttieane.

Toutefois, il convient de préciser que les réssilde cette étude pourraient étre fortement
influencés par le contexte culturel africain, eméyal, et camerounais, en particulier. Selon
Newman et Nollen (1996), les pratiques managérfalesrables aux Etats-Unis, par exemple,
telles que la participation, les récompenses famdser le mérite, la responsabilité
individuelle, sont susceptibles d’étre imprudentEs des pays qui sont culturellement
différents et pourraient étre susceptible de rédilas performances. Pour une meilleure
efficacité, les pratiques manageériales doivent deireadaptées a la culture locale.

En effet, contrairement aux organisations occideatqui sont plus individualistes et animés
par le capitalisme a outrance, I'esprit communa@test ancré dans les habitudes des sociétés
africaines. Le groupe tend a occuper une place phortante dans la vie sociale que
l'individu (UNESCO, 1983). Cet esprit communautaijug caractérise la société africaine est
donc susceptible de fédérer les énergies du pezkolBn 1987, Desaumay préconisait déja
gue les organisations africaines auraient intéféte part, a sauvegarder cette caractéristique
d’intensité relationnelle qui est parfois une cairtte mais surtout une source de richesse.

Dans cette perspective, comme l'a souligné Nkak2016), au niveau individuel, la

20
Lyon, 7-9 juin 2017



AlIMS

nisrnations |
a0 Management Stratécique

XXVle Conférence Internationale de Managementt8gigue

participation des salariés a cette vie communautaiir permettra de bénéficier de soutiens
divers, y compris le partage d'expériences profeswilles et le transfert de compétences.
L’efficacité collective et la convergence des eamupposent donc la participation d’acteurs,
dotés d'une forte solidité personnelle, étant saffiment ouverts a laltérité-différence et
pouvant étre capables, d’'une part, de relativisersl compétences, leurs expériences et leurs
pratiques antérieures, d’autre part, de s’enrideg apports de leurs collaborateurs (Mutabazi,
2008).

Ainsi, il est nécessaire, pour le personnel, d&rigne culture d’entreprise autour des valeurs
fortes « qui constituent le moteur de l'action cwcae le socle de l'action collective »
(Nkakleu, 2016, p.94). Subséquemment, la cultueatdeprise doit étre appréhendée comme
un facteur interne d’intégration qui vise a fédéemobiliser des individua priori différents
autour d'objectifs communs, générateurs de perfoomagéconomique ou sociale (Meier,
2013). Dans cette optique, sans une culture farparagée, clairement orientée-innovation,
il est difficile pour une entreprise d’étre compeéd a travers le développement de
I'innovation (Deshpandé eal., 1993). Le travail collaboratif, qui stimule Itglligence
collective et booste les connaissances des emplam@sstitue, de ce fait, un facteur
indéniable pour restaurer une réelle dynamiqueectile au sein des PME camerounaises
(Boubakary, 2015).

Par ailleurs, I'entreprise étant, non seulemente wstructure productive mais aussi un
groupement humain d’horizons différents, les compéts collectives doivent passer par une
réelle « compétence culturelle ». Ainsi, pour étnaturellement compétent dans une
perspective durable, au sens de Puren (2013)t ihdspensable, de se créer une culture
commune d’action, de se mettre d’accord sur dési@ds et comportements acceptables par
tous, d’étre capable de prendre de la distancegpguort & sa propre culture et étre attentif
aux interprétations erronées toujours possibleseepersonnes de cultures différentes,
d’avoir de bonnes connaissances de la culture utessaet de partager des valeurs générales
au-dela des valeurs spécifiques.

CONCLUSION

L’analyse de l'influence des compétences et capaatganisationnelles sur la performance
semble, a notre avis, trés enrichissante pour fapoghension du comportement stratégique
des entreprises dans un environnement en perpgtaeement, ou il ne suffit plus d’avoir
des ressources pour étre performant, mais de dagaombiner.
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Sur le plan théorique, les liens directs compéterteapacités/performance organisationnelle
étant rares dans la littérature, notre recherchmorée des résultats supplémentaires : les
études antérieures ayant appréhendé la performgexentreprises au niveau global, nous
nous sommes focalisés dans cet article sur la ppeaface organisationnelle. De plus, aucun
modele antérieur, liant compétences et capacités & performance organisationnelle des
PME, n’a encore été validé a ce jour, pour investiga problématique de la performance
organisationnelle des entreprises. Notre rechezsheonsidérée comme pionniére dans cette
réflexion et constitue une premiére validation empe dans une recherche en management
stratégique. En plus, cette étude permet d’étaytdrdorie RBV, la théorie des compétences et
celle des capacités dynamiques. En effet, si lgmais dynamiques étaient considérées
jusqu’alors comme un concept flou et abstrait, @agc’elles étaient appréhendées tres
souvent a travers leurs conséquences, la préserte permet de pallier a cette limite, en
associant les capacités dynamiques a des routi@esneent identifiables dans le but de leur
donner un caractere quelque peu plus tangibleegard de la rareté des travaux empiriques
identifiant clairement ce que sont des capacitéshjques. Pour ce qui est de la théorie
RBV, notre apport réside sur le fait que cette @taghporte I'explication par I'action
manageériale de la combinaison des actifs ditségjiqies qui permet de créer de la valeur de
la firme. En effet, selon la théorie RBV, I'entregar doit se focaliser sur une minorité de
ressources qui ont la caractéristique d’étre dewarares, difficiles a imiter et a substituer, et
ignore donc les autres ressources qui ne remplipsances conditions. Or, dans cette étude,
nous avons procédée a une combinaison de diveasepétences (qui sont ressources de
I'entreprise), sans distinction par leur natureafgtgique ou non). Car, toutes les ressources,
(mémes « non stratégiques ») sont importantes, ldamgsure ou, elles peuvent permettre a
I'entreprise de survivre ou d’étre performante.

Sur le plan managérial, nos résultats ont monimgpbrtance, pour les PME, d’étre capables
de combiner les ressources stratégiques et natégigiues afin de garantir leur performance.
En effet, pour demeurer performantes, les PME dipeendre en compte l'innovation et
développer, en leur sein, I'esprit d’équipe. Enspla travers notre étude quantitative, les
dirigeants peuvent avoir une précision sur dedsodgé management stratégique adaptés au
contexte africain. En effet, les compétences ctilles permettraient aux PME de développer
I'apprentissage collectif grace, essentiellementpartage des valeurs, tout en rentabilisant
les bonnes pratiques ; la capacité a innover, cuaftie, permettrait de fidéliser la clientéle en
offrant des produits et/ou services de qualitét Byuminimisant les codts. Ainsi, les PME
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africaines, si elles veulent accroitre leurs pentomces, ont intérét a combiner des ressources
leur permettant, a coup sQr, d’obtenir et de pédsemmn avantage concurrentiel.

Notre recherche a, certes, contribué a comprende dompétences et capacités
organisationnelles exercant une influence sur ldopeance organisationnelle des PME,
cependant, elle n'est pas exempte de limites. emjare est de s’étre voulue principalement
explicative. Elle ne propose que peu d'outils gptatée des managers pour prendre des
décisions stratégiques. En effet, notre choix ddisgr, de maniere exclusive, une étude
quantitative basée sur 'administration du questaore, ne permet pas d’avoir plus de détails
et de compréhension des phénomeénes étudiés, cdimparent a une étude qualitative basée
sur des entretiens semi-directifs (Gavard- Perretl.e 2012). La deuxieme limite de cette
recherche est la taille de I'échantillon qui petn¢ @onsidérée comme faible. En effet, malgré
que cet échantillon soit statiguement acceptabl@Q}; il reste néanmoins limité, ce qui
pourrait nuire a la précision des résultats ets&igplaner quelques doutes quant a leur
généralisation a toutes les PME camerounaisesautne limite de cette étude est de n’avoir
pas pris en compte le caractére stratégique depéatences. En effet, on peut imaginer que de
multiples « petite » compétences,priori peu stratégiques, peuvent, en s’'agrégeant ou en
étant bien combinées contribuer a 'amélioratiorladposition stratégique d’une PME. Cela
renvoie ainsi a la notion de causalité et d’amhétausale non retenue dans cette étude. Par
ailleurs, beaucoup reste encore a faire pour ameélimtre connaissance des liens noués entre
compétences, capacités et performance organisatienmtuitivement, on peut imaginer que
la spécificité culturelle joue, malgré tout, unedmportant dans la compréhension de la
performance organisationnelle. Il serait par coneatintéressant de prendre en compte ce
facteur pour améliorer la qualité de nos résultitse. méme, il serait particuliéerement
stimulant de s’interroger sur I'existence d’'un ind’affaires qui pourrait, plus ou moins

fortement stimuler la capacité d’'innovation de treprise.
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