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Apercu de l'étude

Premiers enseignements

L'étude sur la Situation des PME de ['Institut de
gestion d'entreprise de la HES de Saint-Gall
traite de problématiques en lien avec la pra-
tique revétant un intérét particulier pour les
petites et moyennes entreprises (PME). La relé-
ve au sein des entreprises, les stratégies gag-
nantes, les changements ou encore la numéri-
sation font partie des themes abordés. L'étude
de cette année s'intéresse a la facon dont les
entreprises bien établies et les jeunes start-ups
conquierent des marchés. Quels sont les dif-
férences et les points communs? Qu'est-ce qui
contribue aux succes des start-ups, comment se
positionnent les entreprises bien établies?

Dans le détail, I'étude a porté sur les thémes
suivants:
- Développement et innovation
+ Accés aux marchés et canaux de vente
- Flexibilité et aptitude vis-a-vis des changements
- Définitions des frontiéres du marché
- Décisions intuitives et rationnelles
- Importance des technologies numériques
- Gestion des risques et des incertitudes
+ Importance de la croissance
- Compétences des généralistes ou
des spécialistes
- Apprentissage et coopérations

Ce bref rapport présente un extrait de I'étude et
offre une esquisse d'une sélection de résultats
partiels. Nous serions ravis d'éveiller ainsi votre
intérét pour cette thématique fascinante. Nous
nous tenons a votre disposition pour échanger
et dialoguer avec vous par |'intermédiaire de
notre interlocuteur si vous désirez approfondir
la question des points communs et des différen-
ces entre les jeunes start-ups et les entreprises
bien établies dans la conquéte des marchés.

Nous vous souhaitons une trés bonne lecture et
serons enchantés de répondre a vos questions
ou recueillir vos commentaires.

Institut de gestion d'entreprise (IFU-FHS), Hau-
te école spécialisée de Saint-Gall

Interlocuteur

Prof. Dr. Rigo Tietz (responsable du projet)
Tél. +41 71236 1378

rigo.tietz@ost.ch



Rigo Tietz
Petra Kugler
Franziska Weis
Wilfried Lux

Méthodologie de l'étude Delphi

Elaboration

de théses
pertinentes

Premieére
évaluation
des theses

La méthodologie:
etude Delphi

Les résultats et enseignements tirés de |'étude
de cette année sont le fruit d'une enquéte
congue de maniére innovante. Une «enquéte
Delphi» a permis de comparer les évaluations,
perceptions et commentaires détaillés des parti-
cipantes et participants (voir illustration 1 pour
les détails sur son déroulement). L'enquéte refle-
te ainsi les perceptions courantes des participan-
tes et participants eu égard aux différences ent-
re les start-ups et les entreprises bien établies. Il
s'agit souvent de connaissances apprises ou in-
tuitives et d'expériences des personnes interro-
gées. 120 personnes ont participé a I'enquéte en
tout. L'objectif d'une enquéte Delphi est de per-
mettre de dégager une opinion de groupe stable
a l'aide du processus d'enquéte spécifique concu
tel un échange d'information «neutre» (voir sur
la méthode Delphi: Kepper 1996).

Evaluation
de l'étude
Delphi

Réexamen
del’'évaluation
initiale

- Elaboration de
theses sur la
conquéte des
marchés par les
entreprises bien
établies et les
start-ups

-Puis la formulation
de 12 theses apres
concertation avec
des experts

-Lancement de
I'étude Delphi en
ligne

- Evaluation de
toutes les theses a
I'aide d'un outil
Delphi en ligne

- Indication du degré
d'approbation pour
chaque these sur
une échelle de 0%
a 100% par les
participantes et
participants

- Possibilité de com-
pléter I'évaluation
personnelle par
des arguments
qualitatifs

- Présentation de

- Consolidation des

I'évaluation person-
nelle en comparaison
avec celle des autres
participantes et par-
ticipants ainsi que
de tous les argu-
ments qualitatifs
apreés la premiere
évaluation

- Possibilité de modi-

fier I'évaluation
initiale sur la base
des arguments des
autres participantes
et participants

résultats quanti-
tatifs et qualitatifs
a I'aide du degré
d'approbation et
de I'ampleur du
consensus entre les
participantes et
participants

- Résumé des en-
seignements tirés
pour chaque these

Figure 1: Déroulement concret de I'enquéte Delphi en ligne (source: représentation propre)

Pour la présente enquéte Delphi en ligne, des
theéses pertinentes sur une situation précise ont
été développées. En I'occurrence, ce sont en
tout douze théses sur la conquéte des marchés
par les entreprises bien établies et les start-ups
qui ont été formulées en tout (voir illustration
2), pour étre ensuite a nouveau débattues et
adaptées avec des experts. Dans le cadre de
I"enquéte Delphi en ligne consécutive, il a été
demandé aux participantes et participants
d'évaluer individuellement chacune des theses.
Chaque participante ou participant pouvait
donner ici son degré d'approbation de chaque
thése sur une échelle de 0% a 100%. Il était en
outre possible de compléter sa propre évaluati-
on d'une these par des arguments qualitatifs.
Quelque 800 arguments ont été apportés en
tout pour les différentes évaluations, soit 66
arguments par these en moyenne.

Lors d'une enquéte Delphi en ligne, chaque par-
ticipante ou participant reste anonyme, ce qui
signifie que les autres participantes et partici-
pants ne savent pas qui a apporté quel argu-
ment dans la discussion, |"objectif étant d'éviter
les possibles effets d'influence. L'avantage de
I"enquéte en ligne Delphi est de permettre a
tout le monde de consulter les arguments qua-
litatifs de I'ensemble des participantes et parti-
cipants directement dans I'outil Delphi en ligne.
Au cours d'une deuxieme étape, |'évaluation
personnelle initiale a été présentée en compa-
raison avec celles des autres participantes et
participants, tous les arguments qualitatifs
étant également consultables. Dans ce cadre, le
degré d'approbation personnel était indiqué en
comparaison au degré d'approbation moyen sur
I'ensemble des participantes et participants, ce
qui permettait de mettre en évidence I'écart
entre I'opinion de la participante ou du partici-
pant et I'opinion du groupe. Il était ensuite pos-
sible de modifier une nouvelle fois son évaluati-
on initiale d'une thése sur la base des arguments
des autres participantes et participants.



Lors d'une enquéte Delphi en ligne, I'ampleur
du consensus entre les participantes et partici-
pants par rapport a chaque these est détermi-
nante. A cet effet, I'étendue interquartile (EI)
qui mesure la dispersion des données est cal-
culée. L'El indique I'écart entre le 3e quartile
(75e centile) et le Ter quartile (25e centile).
Une El inférieure a 20 indique un faible écart
au sein de |'opinion du groupe, tandis qu'une
El supérieure a 35 souligne un fort écart.

Les pages qui suivent présentent des extraits

choisis a titre d'exemple des résultats de |'en-

quéte. Elles traitent

- des caractéristiques typiques attribuées aux
start-ups et aux entreprises bien établies,

- de la différence percue quant a I'élaboration
et la mise en ceuvre des idées au sein des
start-ups et des entreprises bien établies

Les 12 theéses de 'étude Delphi

Figure 2: Theses de I'enquéte Delphi en ligne (source: représentation propre)

o
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La force des start-ups se situent dans le développement de leurs idées et prototypes innovants.
Les entreprises bien établies peinent a développer et mettre en ceuvre elles-mémes des idées
radicalement nouvelles.

Les start-ups n'ont pas accés au marché et aux canaux de vente. Les entreprises bien établies
disposent d'une large clientele de base et de relations de longue date avec leurs clients.

Les entreprises bien établies sont lentes et léthargiques, tandis que les start-ups réagissent
rapidement et en toute flexibilité aux évolutions des conditions sur les marchés.

Les marchés des entreprises bien établies peuvent étre clairement définis. Les marchés des
start-ups sont flous et peu clairs.

Les entreprises bien établies offrent a leurs clients la sécurité. Les start-ups riment avec insécurité
pour leurs clients.

Au sein des start-ups, les décisions relatives aux marchés et a la performance des marchés sont
prises de fagon intuitive. Au sein des entreprises bien établies, les décisions relatives aux marchés
et a la performance des marchés sont prises de facon rationnelle.

Pour les start-ups, les technologies numériques jouent un role central pour la performance des
marchés. Les entreprises bien établies n'ont guére besoin de technologies numériques pour leur
performance sur le marché.

Les start-ups se concentrent sur les opportunités a saisir sur le marché. Les entreprises bien
établies se concentrent sur ['évitement des risques.

Les start-ups ont un besoin impératif de croissance. Les entreprises bien établies n'ont pas
d'impératif de croissance.

Les start-ups représentent |'environnement idéal pour les collaborateurs et collaboratrices
disposant de compétences générales. Au sein des entreprises bien établies, les collaborateurs et
collaboratrices recherchés sont avant tout des spécialistes.

Les entreprises bien établies possédent des relations de longue date avec leurs partenaires
commerciaux. Les start-ups changent de partenaires commerciaux fréquemment et rapidement.







Comment fonctionnent les start-up et
les entreprises établies

Les clichés usuels ne manquent pas. Selon eu,
une start-up est créée et gérée par de jeunes
femmes ou hommes en jean et t-shirt, les pro-
priétaires d'entreprises traditionnelles sont plus
ageés et doivent porter un costume-cravate. La
présente étude s'est intéressée de plus prés a
ces images et s'est interrogée sur les caractéris-
tiques typiques des start-ups d'une part et des
entreprises bien établies d'autre part. Le nuage
de mots suivants montre les termes les plus
souvent cités en lien avec les start-ups.

La jeunesse est une caractéristique qui revient
également souvent (vingt fois). C'est dans la
nature des choses qu'une entreprise qui vient
d'étre créée n'est pas encore vieille. Cela vaut
au moins pour le marché concerné, car il est
évidemment possible que les créateurs d'entre-
prise aient opéré auparavant dans d'autres
secteurs d'activité. Il est également fréquent de
rattacher a une start-up son jeune créateur,
qu'il le soit réellement ou en apparence.

. . courageuses
Selon cette illustration, c'est I'élément innovant e ge romens 1dees ... e
qui est le plus souvent rattaché aux jeunes ] eune S pee jeune entrepreneur
entreprises. Ce terme a été cité 54 fois par les estissements Souvelle brancre flexibles .
120 participantes et participants dans ce cadre, engageées incertitude agﬂes e

confiance en soi

focalisation
esprit de décision

compétence spécialisée proches du marché

Soit presque par une personne interrogées sur ‘ e
presque p P 9 manque de solvabilité

deux. Ceci est également compréhensible, étant
donné qu'une jeune entreprise ne peut réussir
que si elle apporte quelque chose de nouveau,
donc d'innovant, sur le marché. Afin de profiter
des synergies et des économies d'échelle, une
entreprise doit d'abord grandir et dépasser une
taille critique.

pas rentables

——lnnovantes

pas de clientele de base nouvelle entreprise

orientées croissance

ténacité

rapides . .
P créatives

enthousiastes

hiérarchie plate

fondateurs comme personnes clés

nouveau produit passion

D'une part, le dynamisme (cité 22 fois) et, d'au-
tre part, la flexibilité (citée 18 fois) sont deux
autres caractéristiques étroitement liées entre
elles que les start-ups présentent ou doivent

Figure 3: Caractéristiques percues des jeunes start-ups (source: représentation propre)

L'orientation croissance constitue une autre

présenter pour s'imposer sur le marché. Ceci se
justifie par des facteurs internes et externes. En
interne, les modeéles de pensée et d'action ainsi
que les structures ne sont pas encore autant
figés qu'au sein des entreprises bien établies.
Cela est également en partie simplement d{ au
manque d'expérience des créateurs qui ont
eux-mémes encore beaucoup de choses a dé-
couvrir. Mais ce sont également les évolutions
externes qui peuvent expliquer pourquoi ce
sont surtout les start-ups qui sont dynamiques
et flexibles. I s'agit la justement d'un avantage
important des jeunes et petites entreprises,
étant donné leur capacité a s'adapter rapide-
ment a |'évolution des conditions générales et
aux besoins de la clientéle.

caractéristique des start-ups souvent citée
(vingt fois). De nombreuses jeunes entreprises
ne passent pas les premiéres années. Dans
d'autres, le créateur reste le seul collaborateur.
Pour beaucoup d'entre elles, la croissance est
donc un objectif important pour atteindre le
plus rapidement possible une taille critique.
Cependant, si les start-ups disposent en moy-
enne d'un important potentiel de croissance,
c'est également justement car elles viennent
d'étre créées et répondent manifestement a un
besoin du marché.
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continues conservatrices
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peu innovantes faible croissance
prévoyantes
sures
grandes
savoir-faire

= CoONNUEeS
faible appétence au risque

expérimentées
résistantes

dignes de confiance
léthargiques
conscientes de la sécurité
prosperes
fiables

réseau

reconnues

professionnelles solvables

éprouvées

é.ge Structurées produits existants
orientées processus lentes

Figure 4: Caractéristiques des entreprises bien établies (source: représentation propre)

Qu'en est-il chez les entreprises bien établies?
Quelles caractéristiques rattache-t-on aux entre-
prises arrivées a maturité? Le nuage de mots
suivant fournit pour sa part une vue d'ensemble
des caractéristiques citées pources entreprises.

Lillustration montre que les entreprises bien
établies sont manifestement avant tout connu-
es sur le marché. 38 réponses de I'ensemble
des 120 participantes et participants se réferent
a ce point. Cette notoriété repose sur I'image et
la réputation dont jouit I'entreprise sur le mar-
ché. Beaucoup de commentaires évoquent éga-

lement le profil clair de la marque et le positi-
onnement bien ancré qui distinguent les
entreprises bien établies.

Le poids financier des entreprises arrivées a ma-
turité est une deuxieme caractéristique trés
fréquemment citée (33 fois). Ce terme s'entend
de différentes facons. D'une part, il se réfere au
coussin financier, soit une part importante de
capitaux propres et de réserves. D'autre part, il
se réfere au résultat d'exploitation. De nom-
breuses réponses indiquent que les entreprises
bien établies sont également rattachées a de
hauts taux de rendement et a d'importants flux
de trésorerie.

L'orientation long terme constitue une autre
caractéristique que de nombreuses personnes
interrogées rattachent aux entreprises bien éta-
blies (vingt fois). Cela se réfere a la présence de
longue date de ces entreprises sur le marché,
certaines y étant implantées depuis des décen-
nies sur plusieurs générations. Cela implique
d"autres caractéristiques estimées, telles que la
bonne qualité éprouvée, la fiabilité en tant que
partenaire ainsi que la durabilité stratégique au
sens de «résistance».



Le fait que les entreprises bien établies opérent
depuis longtemps déja sur le marché leur a per-
mis d'acquérir une grande expérience. Ce point
a été cité 17 fois. L'expérience se réfere aussi
bien a la connaissance des clients que du mar-
ché. Si c'est un avantage dans I'ensemble, cela
peut également constituer un frein a l'innova-
tion lorsque, confortées par cette grande ex-
périence, les entreprises sont incapables de se
remettre en question.

Le terme «orientation processus» a été cité
aussi souvent que I'expérience. Le fait que les
entreprises bien établies ménent une activité
entrepreneuriale depuis un certain temps leur a
permis d'intégrer certaines procédures et sou-
vent de les professionnaliser également. Elles
sont parfois trés fortement ancrées, ce qui peut
représenter a la fois un avantage et un incon-
vénient. Si elles peuvent étre optimisées en
permanence et le sont, elles sont également
susceptibles de constituer un frein aux innova-
tions fondamentales dans I'ensemble.

LocalBini

Le marché des expériences

Le nom est tout un programme: «LocalBini» est synonyme d'expériences authentiques et
d'aventures uniques dont les voyageurs se souviendront longtemps. Le fondateur et actuel
CEO, Mateusz Mierzwinski, aime beaucoup voyager et apprécie toujours, lors de ses voyages,
I'intégration locale et le contact personnel sur place. C'est de cette passion qu'est née son
entreprise. Avec son co-fondateur, Thomas Picariello, il a créé le marché des expériences en
avril 2017.

Le critere de distinction de LocalBini, ce sont les expériences et le savoir-faire des personnes
qui vivent sur les lieux de destination et souhaitent partager ces expériences avec d'autres, en
tant qu'éclaireurs ou «Bini-Guides». De I'autre c6té, ce marché s'adresse a toutes les person-
nes en quéte d'expériences uniques, désireuses de rencontrer la population sur place et de
s'immerger dans la culture et les particularités locales.

La plateforme LocalBini permet aux deux parties de se rencontrer en quelques clics. Les prin-
cipaux groupes cibles sont de petits groupes de touristes. Désormais, la plateforme propose
prés de 75 villes d'Europe avec des offres tres variées: de |'expédition historique a Berlin sur
les traces du mur a la sortie shopping a Paris, en passant par la découverte «craft-beer» a
Cracovie.

Le marché des expériences a débuté sous forme de plateforme B2C. Cela signifie que les
voyageurs doivent pouvoir étre joignables directement via leurs canaux de distribution propres.
Cette voie s'est révélée difficile. En effet, les plateformes doivent relever le défi d'atteindre le
plus rapidement possible un nombre critique d'utilisateurs pour intéresser les différents grou-
pes de clients. Le seul moyen d'attirer des voyageurs est de leur proposer des expériences
intéressantes et variées susceptibles de répondre aux intéréts et préférences les plus variés. Et
puis, une plateforme n'est intéressante pour les prestataires que si elle attire suffisamment de
voyageurs.

C'est pourquoi une croissance rapide et une forte pénétration du marché étaient importantes
pour la startup. Pour les jeunes entreprises au budget marketing limité, cela représente un défi
de taille. LocalBini a donc changé de stratégie de vente et opté pour un nouveau canal de
distribution. Dorénavant, les offres sont également proposées en coopération avec de grands
fournisseurs tels que Railtour en Suisse ou des acteurs internationaux comme Globetrotter et
Tripadvisor. La nouvelle stratégie de distribution et de croissance a davantage attiré I'attention
sur LocalBini, si bien que la demande a augmenté. L'attrait de la plateforme s'en est sensible-
ment accru, non seulement pour les clients, mais également pour les investisseurs potentiels.
Les partenaires de distribution peuvent commercialiser une offre de voyage innovante et mieux
exploiter leurs capacités disponibles: une situation gagnant-gagnant pour toutes les parties
impliquées.

www.localbini.com
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Apercu des résultats

Theése 1: Les forces des start-ups se situent dans le développement
d'idées et prototypes innovants. Les entreprises bien établies pei-
nent a développer et mettre en ceuvre elles-mémes des idées radi-
calement nouvelles.

Principaux enseignements du panel

- 66% des personnes interrogées sont plutot ou entierement d'accord avec I'affirmation a un
niveau se situant entre 60 et 100% (deuxieme meilleur score).

- La plus grande force des start-ups est percue dans leur capacité d'innovation, mais souvent
au détriment de la rentabilité et de la faisabilité des idées.

- La force des entreprises bien établies réside dans leur capacité a optimiser systéma-
tiquement la situation actuelle en s'appuyant sur I'expérience acquise. Cela les rend en
revanche «prisonniéres» de tout ce qui a été mis en place et leur complique I'accés a la
nouveauté.

Les jeunes entreprises sont
innovantes, les sociétés

plus mures sont efficaces?

La jeunesse implique de faire de nombreuses ex-
périences et aussi de se tromper d'une maniére
ou d'une autre. Parfois, les jeunes feraient égale-
ment bien de profiter des expériences des person-
nes plus matures. Les personnes plus agées sont
en revanche expérimentées et ont les pieds sur
terre, mais un peu plus d'audace vis-a-vis de la
nouveauté les enrichirait aussi parfois.

Ce qui a premiére vue sonne comme un classe-
ment stéréotypé des personnes semble corres-
pondre aux entreprises, du moins lorsqu’on se
réfere a I'évaluation des 120 participantes et
participants a |'étude sur la Situation des PME de
cette année. L'étude avait pour objectif d'identi-
fier a I'aide d'une enquéte concue de facon inno-
vante la facon dont les managers percoivent les
start-ups et les entreprises bien établies en se
basant sur leurs expériences pratiques. A cet effet,
I'Institut de gestion d'entreprise (IFU-FHS) de la
Haute école spécialisée de Saint-Gall en coopéra-
tion avec Helvetia Assurances et BDO, société
d'audit, fiduciaire et de conseil, a demandé aux
participantes et participants d'évaluer et com-
menter des théses a méme de susciter des réac-
tions sur les différences et les similitudes entre les
start-ups et les PME bien établies.

Plus de 70% des personnes interrogées s'accor-
dent sur le fait que les principales forces des
start-ups se situent avant tout dans leur capacité
a empoigner la nouveauté, développer des solu-
tions innovantes et les commercialiser. Le manque

Générer et mettre en ceuvre des idées dans les start-up et les
entreprises établies

Degré d'approbation en % (@) Ampleur du consensus

71% 20%
Approbation claire Ecart modéré
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Part des personnes interrogées en %
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Figure 5: Résultats sur la thése 1 (source: représentation propre)
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concomitant de compétences et ressources sup-
plémentaires, telles que I'efficacité et la rentabi-
lité, constitue toutefois le revers de cette capacité
a innover. C'est I'inverse chez les entreprises bien
établies. Leur force se trouve dans leur résistance
et leur capacité a exploiter de facon optimale
I'existant, mais souvent au détriment de la capa-
cité a innover et de la flexibilité. Les entreprises
arrivées a maturité sont «prisonnieres» de ce
qu’elles ont mis en place et aussi souvent de leur
propre succes, surtout lorsqu'il s'agit de solutions
radicalement nouvelles. Pourquoi en est-il ainsi?

Theése 1: Les forces des start-ups se situent dans le développement
d'idées et prototypes innovants. Les entreprises bien établies pei-
nent a développer et mettre en ceuvre elles-mémes des idées radi-
calement nouvelles.

Approbation faible

- «Les entreprises bien établies aussi sont capables de trouver des solutions radicales, mais

souvent seulement dans les situations critiques dans lesquelles cela est inéluctable.»

«Etant donné que chaque entreprise doit se réinventer en permanence, les entreprises bien

établies sont également trés innovantes.»

- «Les idées innovantes peuvent tout a fait étre développées par des start-ups, mais les idées
et les prototypes peuvent étre mieux mis en ceuvre dans les entreprises bien établies, puis-
qu'elles disposent d'une base solide.»

Approbation élevée

- «les start-ups sont des entreprises d'inventeurs.»

- «les start-ups remettent en question les besoins des clients sans infrastructure existante.»
- «Petites, flexibles, motivées, créatrices.»

- «En particulier les entreprises bien établies rentables ont tendance a étre peu incitées a
opérer des changements.»

«Les entreprises bien établies s'enlisent souvent dans la routine.»

Degré d'approbation en % (9)

Ampleur du consensus

71% 20%
Approbation claire Ecart modéré

Figure 6: Sélection de commentaires (source: représentation propre)

Les start-ups sont des

entreprises d'inventeurs

«Les start-ups sont des entreprises d'inven-
teursy, fait remarquer un participant a I'enqué-
te. Sans idée innovante, il est difficile pour une
jeune entreprise de s'implanter sur le marché,
car de nombreux marchés et niches sont déja
occupés par des entreprises bien établies, de
sorte qu'il n'est possible d'attirer I'attention des
clients potentiels qu'en introduisant de meilleu-
res solutions neuves et innovantes sur marché.
Ce n'est toutefois pas la seule raison qui expli-
que que les start-ups soient percues comme
innovantes. Etant donné que les jeunes entre-
prises doivent encore développer I'ensemble de
leurs structures, de leurs connaissances et de
leurs réseaus, elles peuvent également explorer
de nouvelles voies quant a la facon de procéder.
Il en ressort non seulement de nouveaux pro-
duits et services, mais également des modeles
commerciaux innovants ou de nouvelles métho-
des de gestion. Un participant en vient au fait,
les start-ups sont «petites, flexibles, motivées,
créatricesy. C'est justement |'environnement de
travail typique des petites et jeunes entreprises
qui attire aussi les collaborateurs et collaborat-
rices qui apprécient particulierement les libertés
et marges de manceuvre associées aux start-
ups, au sein desquelles ils peuvent s'épanouir.

Dans de nombreux cas, les approches innovan-
tes ne sont pas seulement une option pour les
jeunes entreprises, elles sont également une
obligation. Le manque de ressources, d'expéri-
ence et de réseaux déja en place contraint les
start-ups a tenter de nouvelles choses, avancer
pas a pas et parfois a échouer également. Car il
n'y a jamais d'innovation sans risque élevé. Un
participant a I'enquéte reléve que si les start-
ups sont surtout adaptées a I'élaboration
d'idées et de prototypes innovants, ce sont sou-
vent les entreprises bien établies qui réussissent
mieux a les mettre en ceuvre.



Les entreprises bien établies sont
«prisonniéres» de leur succeés

Les participantes et participants a I'étude s'accor-
dent ainsi sur le fait que, de facon générale, les
innovations peuvent également provenir d'entre-
prises bien établies. Ces derniéres représentent
toutefois souvent elles-mémes un frein. Car les
entreprises arrivées a maturité se concentrent
souvent sur les affaires courantes qui permettent
de réaliser un profit et qui ont permis d'acquérir
une large expérience. Le rayon de réflexion et
d'action dépasse de ce fait rarement les limites
des zones déja explorées et familiéres au sein des
entreprises bien établies. Sur le long terme se dé-
veloppent des modéles de pensée et d'action
routinisés, parfois aussi figés, que nous qualifions
souvent d'«aveuglement d'entreprise».

Tant que les entreprises opérent dans un environ-
nement familier et stable, il est pertinent pour el-
les de se concentrer sur ce qu'elles connaissent.
Les entreprises qui réussissent ne sont justement
pas incitées a s'écarter de ce qui a fait ses preu-
ves. Toutefois, si la situation des entreprises arri-
vées a maturité évolue, elles doivent trouver de
nouvelles solutions. Un participant a I'étude con-
state ainsi que «les entreprises bien établies aus-
si sont capables de trouver des solutions radicales,
mais seulement dans les situations critiques dans
lesquelles cela est inéluctable.» Les innovations
ne sont donc plus comprises comme un processus
continu ici, mais comme une nécessité ponctuelle.

Dans un environnement qui évolue rapidement,
c'est alors la capacité a se réinventer sans cesse
qui peut offrir des avantages durables face a la
concurrence.

Exploiter les forces des jeunes
entreprises et de celles arrivées

a maturité

La perception des participantes et participants a
I'étude correspond a de nombreuses conclusions
tirées par la science. D'une part, les jeunes entre-
prises et les entreprises arrivées a maturité se
complétent eu égard a leurs forces et faiblesses
respectives. Les deux catégories d'entreprises pei-
nent a mobiliser les forces de I'autre catégorie
sans perdre leur propre identité. Les start-ups sont
fortes, car elles sont audacieuses. Les entreprises
bien établies sont fortes, car elles exploitent leur
vaste expérience. Le défi consiste donc a conser-
ver ses forces respectives, tout en apprenant de
I'autre catégorie et en tirant profit des deux uni-
vers. Il'y a pour cela différentes possibilités. Tandis
que les jeunes entreprises se stabilisent progres-
sivement a mesure que leur succes s'accroit, les
entreprises arrivées a maturité disposent notam-
ment de processus agiles ou de méthodes de
travail flexibles. Grace a des coopérations entre
jeunes entreprises et entreprises arrivées a matu-
rité, il est possible d'enclencher des processus
d'apprentissage ciblés ou d'exploiter les forces
possédées.
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Résumé et perspective

Les entreprises bien établies et les jeunes start-
ups disposent souvent de forces et faiblesses
trés différentes. Les start-ups sont en regle
générale trés bonnes pour développer des idées
et prototypes innovants, mais rencontrent sou-
vent des difficultés au moment de commercia-
liser leurs prestations et ont rarement |'expéri-
ence nécessaire pour mettre a I'échelle leur
modéle commercial. Les entreprises bien étab-
lies ne parviennent pas en revanche la plupart
du temps a développer et mettre en ceuvre ef-
ficacement leurs idées et projets radicalement
nouveaux. Elles disposent toutefois de I'acces
aux canaux de distribution, de ressources finan-
cieres pour développer les produits et d'un per-
sonnel aux qualifications variées.

En parallele, les entreprises bien établies et les
jeunes start-ups doivent la plupart de temps
relever des défis différents. Les start-ups doi-
vent déployer toutes leurs forces pour s'imposer
et parcourir le chemin semé d'embuches qui
méne au succes. Les entreprises bien établies
dépensent beaucoup de temps et d'énergie
dans I'opérationnel, mais ne progressent sou-
vent pas vraiment sur les questions straté-
giques. Ces deux catégories d'entreprises peu-
vent apprendre beaucoup I'une de I'autre et
profiter de leurs forces, compétences et expéri-
ences respectives. Les routines, les connaissan-
ces spécifiques du secteur et I'expertise com-
merciale d'un coté, la rapidité, la flexibilité et le
go(it de I'expérimentation de I'autre.

L'étude sur la Situation des PME de cette année
s'est intéressée aux différences et similitudes
entre les start-ups et les entreprises bien étab-
lies. Elle s'est concentrée sur la facon dont les
différentes entreprises conquiérent les marchés.
Les résultats présentés ici en donnent un petit
extrait et offrent un premier apercu. Il s"agit
notamment des forces et faiblesses respectives
lors du développement et de la réalisation de
nouveaux produits et prestations ainsi que de
I'acces souvent différent aux marchés et canaux
de distribution pertinents. L'aptitude et la flexi-
bilité vis-a-vis des changements ainsi que la

définition différente des frontieres du marché
ont également été étudiées. Une autre question
portait sur I'ampleur des différences entre les
start-ups et les entreprises bien établies dans la
prise de décision. Qui tend a décider de facon
plutdt intuitive, qui de facon plutot rationnelle?
Le recours croissant aux technologies numé-
riques joue de facon générale un role toujours
plus important pour de nombreuses entreprises.
Nous avons voulu savoir s'il existe des différen-
ces entre les jeunes start-ups et les entreprises
bien établies a ce sujet. Batir une nouvelle
entreprise s'accompagne presque toujours d'un
haut degré d'incertitude pour les créatrices et
créateurs, mais les entreprises bien établies se
voient également confrontées a toujours plus
d'incertitudes et de risques. La gestion des in-
certitudes et des risques a par conséquent été
traitée de facon plus approfondie dans cette
étude. Le théme de la croissance a constitué un
autre aspect important abordé a plusieurs repri-
ses au travers de différents avis et convictions.
Quelle est I'importance de la croissance pour
les différents types d'entreprises? Nous avons
par ailleurs voulu savoir quelles compétences
sont importantes au sein des entreprises au
cours de leur phase de développement respec-
tive. OU'y a-t-il plutdt besoin de généralistes, ou
les spécialistes sont-ils particulierement de-
mandés? Nous nous sommes demandé en con-
clusion dans quelle mesure les deux catégories
d'entreprises peuvent apprendre |'une de |'autre.

Nous nous tenons a votre disposition si vous
étes intéressés par les autres résultats de I'étu-
de. Nous serons ravis d'approfondir davantage
les différents aspects au cours d'un échange
commun lors d'événements ou dans le cadre de
conférences ou publications.

Interlocuteur

Prof. Dr. Rigo Tietz (responsable du projet)
Tél. +4171236 1378

rigo.tietz@ost.ch
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