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Le présent article interroge la littérature sur les liens qui peuvent exister entre I'environne-
ment hostile, le Business Model Canvas et la pérennité d’une PME. En effet, au regard de
sa taille et surtout de ses capacités limitées en ressources, il est difficile pour une PME de
pérenniser ses affaires, si elle ne met pas en place un modeéle d’affaires de résilience pour
faire face a I’hostilité de son environnement d’affaires. L'intérét de cette étude est de ten-
ter d’établir des liens entre ces trois concepts, de ressortir 'importance du Business Model
comme outil de résilience des PME face aux contraintes environnementales et d’identifier
quelques modéles d’affaires qui conviendraient aux dites PME opérant en environnement
hostile. L'étude s’inspire du contexte de la République Démocratique du Congo (RDC),
pays du Sud dont les riches potentialités d’affaires contrastent avec la triste réalité de ses
PME opérant dans un environnement quasi structurellement hostile.

Mots clés : Environnement hostile, pérennité, Business Model Canvas, République Démocratique du
Congo et PME.

The purpose of this paper is to explore the impact of hostile environment on SME’s sus-
tainability via the Business Model Canvas (the model). In terms of the size and especially
their limited resources, it is difficult to sustain their business if they don’t use resilient
business model to cope with the hostility of business environment. The goal of the paper
is to validate the model to highlight the importance of the Business Model as a tool for
resilient SME to environmental constraints and to identify some business models that
would be suitable for such SMEs operating in hostile environments. We applied this re-
search to Democratic Republic of Congo (DRC) SME and defined business models to avoid
by Congolese SME in hostile environments.

Keywords: Hostile environment, sustainability, Business Model Canvas, Democratic Republic of
Congo, Small and Medium Enterprise.
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Introduction

La théorie de la contingence est guidée par
I’hypothese générale selon laquelle les orga-
nisations dont les caractéristiques internes
correspondent le mieux aux exigences de
leur environnement, obtiennent les meil-
leurs résultats. Ladaptation d’'une PME a
son environnement est I'un des problémes
complexes que son propriétaire-dirigeant doit
résoudre absolument lorsque cet environne-
ment d’affaires lui est hostile, dans ce sens
qu’il menace sérieusement et, de maniere
permanente, sa survie. Tel est le cas, surtout,
des PME des pays du Sud dont I'environne-
ment d’affaires est quasi structurellement
hostile au regard des multiples contraintes
politiques, économiques, sociales, |égales,
etc. Si de nombreuses études tentent de
nous éclairer sur les environnements plus ou
moins favorables a I'entreprise et a son déve-
loppement, il en existe peu ayant étudié des
contextes hostiles.

Certaines études sont, en cela, particuliere-
ment instructives car elles abordent les princi-
paux déterminants d’un environnement hos-
tile et ses impacts sur la pérennité de la PME.
D’autres études se penchent sur les modeles
d’affaires qui sont susceptibles d’aider les PME
a étre performantes. Tel est le cas du Business
Model Canvas (BMC) proposé par Osterwal-
der et Pigneur (2005). Cette étude veut, par
une méta-analyse, faire ressortir la place et
I'importance du Business Model Canvas dans
la pérennisation des PME opérant dans un
environnement qui hypothéque leur chance
de survie. Dés lors, I'étude s’interroge sur les
liens qui existent entre I'environnement hos-
tile, le Business Model Canvas et la pérennité
d’une PME ainsi que les modeles d’affaires qui
conviendraient pour pérenniser lesdites PME
opérant en environnement hostile. L'étude se
réfere au contexte des PME de la République
Démocratique du Congo (RDC).

Revue de la littérature sur les
concepts clés de I'étude

Dans cette section sur la revue de la littéra-
ture, il est abordé les notions clés de cette
étude, a savoir, la pérennité de la PME, I'envi-
ronnement hostile et le Business Model Can-
vas. Il est aussi mis en exergue les éléments
de contingence et caractéristiques des PME
congolaises.

Compréhension des concepts de PME
et de pérennité
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contexte et surtout des réalités d’un pays a&
Iautre. Dans les pays du nord, selon la Com-2
mission européenne, une PME est une entre-2
prise autonome qui emploie moins de 2508
personnes, avec un chiffre d’affaires annuelﬁ
n‘excédant pas 50 millions d’euros, dont lez
total du bilan annuel n’excéde pas 43 millionsE
d’euros, et qui ne détient pas plus de 25 % de?
parts dans une autre entreprise et de méme,S
tout autre organisme ou une entreprise n‘eng
détient pas aussi plus de 25% de parts socialesS
(Paradas et al, 2017). <

hargé |

Mais dans le contexte des pays du sud%ﬂ
I'Union Economique et Monétaire Ouest—
Africaine (UEMOA) considere, par exemple,3
comme PME, toute entreprise qui obéit auxo
caractéristiques ci-aprés : Etre une entreprise
autonome, productrice de biens et/ou
services marchands, immatriculée au registre
du commerce et du crédit mobilier ou a tout
registre équivalent en tenant lieu ; Avoir un
chiffre d’affaires hors taxe annuel qui n’excede
pas un milliard de FCFA ; Se conformer a l'obli-
gation légale de produire des états financiers
selon les dispositions en vigueur.

En Républigue Démocratique du Congo,
I'ordonnance-loi n° 22/030 du 8 septembre
2022 relative a la promotion de I'entrepreneu-
riat et des startups définit une PME comme
toute unité économique dont la propriété re-
vient a une ou plusieurs personnes physiques
ou morales et qui dispose de 1 a 200 employés
permanents, une valeur des investissements
nécessaires pour les activités de I'entreprise
inférieure ou égale a I'équivalent en Francs
Congolais de 600 000 dollars américains et un
mode de gestion ouvert a la décentralisation.

La quasi-totalité des recherches sur les petites
et moyennes entreprises souligne le role
central occupé par le propriétaire-dirigeant
(Jaouen, 2010 ; Marchesnay, 1988), la subjec-
tivité dans sa prise des décisions (Marchesnay,
2003), la faible structuration de I'entreprise
(Léger-Jarniou, 2013 ; Jaouen, 2010), la dé-
pendance en matiére d’acces aux ressources
(Marchesnay, 2003), la forte présence dans
toutes les sphéres de I'économie et de la
société, la spécialisation de ses activités com-
merciales, la personnalisation de ses relations
et la forte influence de I'environnement des
affaires sur la PME (Callot, 2006 ; Sammut,
2001).

N°35 Juillet-Décembre 2023 ¢ Diversité des modeéles d’affaires en Afrique Vanagement & Sciences Sociales



Le concept de pérennité est évoqué dans la
littérature scientifique par plusieurs cher-
cheurs et renvoie le plus souvent a la viabilité
(rentabilité), a la longévité (nombre d’années)
et ala durabilité (durée dans le temps) de I'en-
treprise. Mignon (2001) estime que la péren-
nité symbolise la finalité méme de la gestion
d’une organisation. Kodjo (2010) considere
la pérennité comme un concept transversal
qui intégre toute réflexion en rapport avec le
succes, la performance et la rentabilité a long
terme des entreprises. La pérennité d’'une
PME peut se mesurer suivant plusieurs indi-
cateurs dont, notamment, la continuité des
activités de la PME, les risques de mortalité
(Djoutsa Wamba et Hikkerova, 2000), la per-
formance durable sur un certain nombre d’an-
nées (Stévenot, 2004) et le nombre d’années
d’activité de I'entreprise (Mignon, 2001). C’est
ainsi que Mignon (2009) soutient qu’il n’existe
pas une pérennité mais des pérennités : pé-
rennité du patrimoine de I'entreprise, péren-
nité du couple direction/contrdle, pérennité
du projet (activités, produits ou marques) et
pérennité de I'organisation.

La pérennité organisationnelle est définie
comme « la capacité pour une entreprise
d’initier ou de faire face au cours de son
histoire a des bouleversements externes ou
internes tout en préservant l'essentiel de son
identité » (Mignon, 2009, p.75). La pérenni-
té du pouvoir traduit, d’'une part, la volonté
du propriétaire-dirigeant de pérenniser le
controle de son entreprise en maintenant le
capital entre ses mains ou entre les mains
d’un groupe ou famille, et d’autre part, de
pérenniser la direction de I’entreprise en
la confiant aux dirigeants issus d’'un méme
groupe. La pérennité du projet, selon Mignon
(2009) comprend la pérennité des activités
(maintenir I'activité principale de I'entreprise,
méme en cas de changement profond de sa
forme juridique) et la pérennité organisation-
nelle (résister dans le temps aux épreuves des
bouleversements de I'environnement).

Par ailleurs, la pérennité des activités et la
pérennité organisationnelle peuvent exister
avec ou sans croissance de la PME. La péren-
nité avec croissance est accompagnée d’une
amélioration quantitative et qualitative de
certains indicateurs de I'entreprise tandis que
la pérennité sans croissance (souvent voulue
par certains dirigeants des PME) est carac-
téristique d’une situation de stabilité des
affaires.

Le concept de pérennité de la PME étant ex-
plicité, il convient maintenant d’aborder celui
d’environnement hostile pour ladite PME.

Etude du concept
d’environnement hostile

Selon les recherches de Covin et Slevin (1989),
March et Simon (1958) ont été les premiers a
théoriser le concept d’environnement hostile
et ce, malgré la dispersion de ce concept dans
la littérature a leur époque. Les études de Hall
(1980) sont venues renforcer ce concept a tra-
vers une enquéte sur les stratégies de survie
menée aupres de 64 entreprises manufactu-
rieres (Covin et Slevin, 1989). Déja d’autres
études avaient beaucoup contribué a la théo-
risation de I'impact de I’hostilité de I'environ-
nement sur la performance des entreprises.
Il sagit, notamment des études de Lawrence
et Lorsch (1967) sur les contingences, celles
de Pfeffer et Leblebici (1973) sur l'intensité
de la concurrence et celles de Khandwalla
(1972) sur les dimensions de I'environnement
hostile. C’est ce dernier aspect qui intéresse
cette étude.

La multiplicité des définitions proposées par
les chercheurs montre I'intérét apporté au
concept d’environnement hostile qui évolue
et s’enrichit avec le temps en pleine mon-
dialisation de I'économie. Loin de reprendre
toutes ces définitions, retenons-en deux
jugées essentielles pour cette étude. Pour
Khandwalla (1972), I'environnement hostile
est celui qui menace constamment la sur-
vie de l'entreprise, un environnement impi-
toyable aux erreurs de gestion et qui limite
les chances de succes de I'entreprise. C’est un
environnement risqué, stressant dominant
et frustrant. Das et Joshi (2012) définissent
'environnement hostile par les conditions
extérieures défavorables pour une entreprise,
causées par l'intensité de la concurrence, la
structure de l'industrie, les normes gouver-
nementales et des ressources limitées. Bref,
au regard des définitions sus évoquées, il est
évident qu’un environnement hostile est celui
qui présente des indicateurs défavorables qui
constituent une menace pour l'atteinte des
objectifs de l'organisation (rentabilité, part
de marché) et qui exigent de son dirigeant
des mesures appropriées pour préserver la
viabilité de son entreprise. L'environnement
hostile constitue un défi pour les PME du fait
que leurs impacts peuvent se situer autour
des effets directs, de croissance faible et de
rentabilité réduite (Kach et al., 2016).

Dans le cadre de cette étude, il est retenu les
quatre composantes caractéristiques d’un
environnement hostile telles qu’identifiées
par Khandwalla (1972), a savoir, la baisse des
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marchés, l'intensité de la concurrence, les

restrictions reglementaires imposées par le

marché et la rareté des ressources.
- La baisse des marchés fait allusion a un
changement de la taille, de la forme de la
niche environnementale, la diminution des
ventes et de la rentabilité (Kach et al., 2016)
au préjudice de la PME (Cameron et al.,
1987). Il s'agit bien d’'un marché en décrois-
sance qui aggrave les colts de production
et détériore les marges (Varian, 2019).
- Lintensité de la concurrence renvoie a la
lutte pour arracher la part de marché, le po-
sitionnement du marché et l'obtention des
ressources (Miller et Friesen, 1978). Elle
est basée sur le nombre d’entreprises pré-
sentes dans la méme industrie ou secteur
d’activités, les efforts qu’elles déploient
pour se procurer les parts de marché et les
ressources.
- Les restrictions réglementaires imposés
par les marchés englobent les contraintes
diverses imposées, par le législateur, aux
PME : limitation en termes des achats de
fournitures et produits, des approvision-
nements, de la livraison et de développe-
ment de certains produits et procédés,
la limitation de certains degrés de liberté
opérationnelle (réduction des effets de
la technologie des entreprises sur I'envi-
ronnement), respect des conformités en
matiére de production (Tang et Hull, 2012 ;
Khandwalla, 1972), normes sociales, poli-
tiques, réglementaires, code de conduite
de l'industrie, reglementation gouverne-
mentale (licences, procédures de certifi-
cation, inspection reglementaire). Ces res-
trictions peuvent limiter les opportunités
exploitables et compromettre ainsi la per-
formance de la PME.
- La rareté des ressources évoque un envi-
ronnement pauvre, dépourvu des res-
sources essentielles et qui limite les choix
disponibles de Il'offre et de la demande
(Katila et Shane, 2005 ; Castrogiovanni,
1991). Une PME en situation de rareté des
ressources est celle qui n’a pas des possibi-
lités supplémentaires de choisir ce qu’elle
doit offrir a ses clients (Tang et Hull, 2012 ;
Baum et Wally, 2003).

Théories sur la PME
en environnement hostile

Les théories qui pronent l'alignement de la
stratégie des entreprises avec leur environ-
nement extérieur foisonnent et concernent
surtout les PME. Certaines insistent sur une
attention particuliere sur la recherche des

solutions innovantes et productives, la prlsen
des risques face a I'environnement exterleurtD
hostile (Wiklund et Shepherd, 2005). D" autresm
théories insistent sur la prise en compte de«:
I'hostilité (ou de ses facteurs) dans Iatt'ltude

entrepreneuriale, positive ou négative (More—g
no et Casillas, 2008 ; Miller et Friesen, 1982).5
D’autres études encore insistent sur la capa-5
cité des dirigeants a s’adapter a leur environ-s
nement d’affaires, faute de I'influencer et less
liens entre les contingences, la stratégie et Ia~
performance d’une PME (Lawrence et Lorsch,8
1967 ; Soussa et Voss, 2008 ; Miller et Friesen,g
1982, 1983 ; Ginsberg etVenkatraman 1985)\
Kreiser et al (2013), par contre, soulignent IeQ
fait que I'environnement hostile decouragem
les initiatives ou I'esprit entrepreneurial.

T éléchargé|

Quelques recherches démontrent une rela-s
tion positive a la proactivité des entrepre-;
neurs qui peuvent étre incités a prendre les”
risques et faire ainsi des bénéfices (Kreiser”
et al., 2002) pendant que d’autres entrepre-
neurs, face a un environnement hostile sont
découragés et ne veulent pas prendre les
risques qu’ils considérent comme « inutiles »
(zahra et Garvis, 2000 ; Goll et Rasheed,
1997). La prise des risques fait allusion au
degré auquel les gestionnaires sont préts
a prendre des engagements de ressources
importantes et risquées c’est-a-dire ceux qui
ont une chance raisonnable d’échec colteux
(Miller et Friesen, 1978).

Menant une enquéte sur les entrepreneurs
frangais, I'étude d’Estay et al. (2013) conclut
que les caractéristiques entrepreneuriales
de I'entrepreneur frangais incluent la prise
de risque, I'accomplissement, le contrdle et
la créativité et identifie les objectifs d’indé-
pendance et de développement comme des
antécédents de motivation. L'étude de Kreiser
et al. (2002) a montré que l'environnement
hostile influence positivement le dynamisme
(proactivité) de I'entrepreneur considéré
comme le rythme de mutation et de I'inno-
vation. Il représente une occasion stratégique
mettant en perspective les efforts visant a an-
ticiper la demande future (Lumpkin et Dess,
2001).

Les théoriciens de la contingence soutiennent
que les facteurs internes ou externes a l'or-
ganisation ont un effet sur une ou plusieurs
composantes de ladite organisation (Law-
rence et Lorsch, 1967 ; Feudjo, 2006). Le choix
des structures, des processus et des capacités
est fonction de I'environnement externe. Len-
vironnement est inerte et difficile a influencer
tandis que I'entreprise a la capacité d’adapta-
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tion. Il appartient donc a I'entreprise, qui est
souple, de bien s’adapter a son environne-
ment pour sa survie (Soussa et Voss, 2008 ;
Miller et Friesen, 1982, 1983).

Selon Kreiser et al. (2013), les recherches
sur les rapports entre I'hostilité de I'environ-
nement et l'attitude entrepreneuriale sont
contradictoires. Un courant soutient que
I'attitude entrepreneuriale est fonction du
niveau d’hostilité de I'environnement (Miller
et Friesen, 1983 ; Khandwalla, 1972) tandis
gu’un autre trouve une relation non signifi-
cative entre I'hostilité de I'environnement et
I'attitude entrepreneuriale (Rosenbusch et al.,
2013). Les études de Kreiser et al. (2013) me-
nées aupres de 1307 entreprises dans 8 pays
indiquent que I'environnement hostile décou-
rage les initiatives entrepreneuriales ou Il'es-
prit d’entreprise générale et qu’il joue, tout
de méme, un réle clé dans la détermination
du niveau de l'innovation, et du dynamisme
des PME. Face a l'environnement concurren-
tiel par exemple, la PME peut opter pour un
modele d’innovation technologique, de pro-
duit, de stratégie et de marché pour prendre
de l'avantage a ses concurrents. Zahra (2007)

Figure 1

affirme que I'hostilité de I'environnement est
une source majeure de variation de I'entre-
preneuriat caractérisé par la redéfinition de
leur activité, l'orientation vers d’autres do-
maines, les désinvestissements, la compres-
sion, ou la restructuration.

Pour pérenniser les entreprises en environne-
ment hostile, certains chercheurs proposent,
notamment, la stratégie de développement
de I'innovation (Schumpeter, 1912 ; Kach et
al., 2016 ; Asselineau et al., 2014), |a stratégie
du positionnement du marché et des produits
(Ansoff, 1957), la stratégie de compromis et
de pérennisation collective (Lawrence et Lor-
sch, 1967 ; Gueguen, 2004) et la stratégie de
développement du modeéle d’affaires adapté
a l'environnement (St-Pierre et al., 2003 ; Sad-
ler-Smith et al., 2003).

Ginsberg et Venkatraman (1985) identifient
quatre liens de contingence ou relations qui
unissent et permettent d’évaluer la stratégie
a la performance : les variables environne-
mentales, la stratégie, les variables organisa-
tionnelles et la performance elle-méme. Ces
quatre liens sont illustrés par la figure 1.

Relations entre variables environnementales, organisationnelles, stratégie et performance

Input

Variables
environnemen-
tales

Stratégie

Processus
Output
Variables >
organisation- Performance
nelles

(3)

(1) Relation variables environnementales et stratégie : il s'agit de mettre en adéquation la stratégie
avec son environnement pour atteindre un niveau de performance de la PME.

(2) Relation stratégie et variables organisationnelles : |l s’agit de former la stratégie en fonction de

la forme organisationnelle retenue.

(3) Relation stratégie et performance : la performance passée va déterminer la stratégie présente
et les résultats futurs qui vont orienter une stratégie par les décisions du dirigeant de la PME.

(4) Relation variables organisationnelles et performance : la stratégie va influencer la forme orga-
nisationnelle permettant ainsi d’obtenir un meilleur niveau de performance.
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L'approche contingente en termes de pro-
cessus doit identifier les facteurs d’environ-
nement hostiles afin d’en déduire I'influence
sur la pérennité des PME congolaises. Cette
pérennité, au regard de la rentabilité ou de la
croissance des ventes ou de la part de mar-
ché, est contingente a des facteurs comme la
stratégie, la structure de I'entreprise (Sand-
berg et Hofer, 1987) et le Business Model mis
en place (Osterwalder et Pigneur, 2005 ; Vers-
traete et al., 2012).

Apres ce résumé sur le concept d’environne-
ment hostile, il convient maintenant de voir
celui de Business Model Canvas.

Etude du concept de Business Model
Canvas

Le concept de « Business Model » ou « modele
d’affaires » fit son apparition pour la premlere
fois aux Etats-Unis au milieu des années 1990
et s’est répandu largement a travers le monde
vers les années 2000 (Coste, 2012). Traduit
en frangais, en plusieurs termes dont prin-
cipalement « modeéle d’affaires », « modéle
économique » ou « modele d’entreprise »,
ce concept « apparait comme une tentative
pour comprendre, figurer et expliquer, a
destination d’autrui, une visée et une réalité
entrepreneuriale en devenir » (Marion et Sé-
nicourt, 2003, p.42). Osterwalder et Pigneur
(2005) vont rendre populaire le concept de
Business Model vers la fin des années 1990
influencé par I'évolution de la technologie
de l'information et de communication dans
la démarche de réduction des colts dans un
secteur donné et la création de valeur aux
clients dans une logique d’actions conjointes.

A partir d’une traduction littérale des défini-
tions données par quelques chercheurs an-
glophones, nous retenons deux définitions du
Business Model que nous jugeons adaptées.
Le modeéle d’affaires décrit comment l'organi-
sation crée et fournit de la valeur a ses par-
ties prenantes (Casadeus-Masanell et Ricart,
2010). Le modele d’affaires est la logique de
création, livraison et capture de la valeur par
une organisation (Osterwalder et Pigneur,
2010, p.14). En résumé, il est admis que le
modele d’affaires est un modele car il sert a
représenter une réalité complexe et a décrire
une vision claire du processus de création et
de distribution de valeur.

A coté et parallelement & d’autres modeles
d’affaires (tel Génération, Rémunération et

Partage de Verstraete et al. (2012), le Busm
ness Model Canvas (BMC) est un outil qui per4D
met aux entreprises d’avoir une vue globalem
de l'analyse de leur stratégie (Rédis, 2007)@
L'objectif d’Osterwalder et Pigneur en créant;’
le Business Model est de trouver un concepts
simple et pertinent, adapté a toutes sortes;
d’organisation et permettant a celle-ci dej
manipuler son modele d’affaires et de créery
la valeur de maniére efficace et efficiente. Le;;
Business Model Canvas est un outil qui per-=
met au gestionnaire d’entreprise de capturer,3
comprendre, communiquer, concevoir, analy-
ser et changer toute la logique d’affaires dea
son entreprise. Il est un dispositif dactlonm
collective du processus entrepreneurial (Ma—
rion et Sénicourt, 2003), unique pour chaquea
entreprise (méme si un canevas-type ou stan @
dard est possible), découle de I'intentionna+"
lit¢ d’un collectif de I'ensemble des parties)
prenantes dont I'entrepreneur joue le rdle de
porte-parole, décrit les activités pendant un
moment donné et précis, dynamique, ajus-
table, varie en fonction d’'un environnement
propre a chaque entreprise et permet d’avoir,
en permanence, une vision claire de la straté-
gie de survie et de développement de la PME
et d’adapter l'utilisation de ses ressources
nécessaires.

Le Business Model Canvas se présente sous
la forme d’une grille en neuf cases (ou blocs),
chacun des blocs représentant une dimen-
sion spécifique du modele d’affaires. Les neuf
blocs sont regroupés en quatre piliers concep-
tuels, qui sont :

1. La proposition de valeur : elle répond
a la question « quoi ? » La réponse est
« I'offre ».

2. La création de la valeur : elle répond a la
question « comment ». La réponse est avec
une infrastructure : les partenaires clés, les
activités clés et les ressources clés.

3. La délivrance de la valeur : elle répond a
la question « A qui ? ». La réponse est « Aux
clients ». D’oU, les canaux, les segments des
clientéles et les relations clients.

4. La capture de la valeur : elle répond
a la question « Combien ? » La réponse
est « Des co(ts et des revenus ». D'ou la
structure des codts et le flux des revenus.

Les neuf blocs du Business Model Canvas sont
contenus dans le tableau 1 tel que présenté
par Osterwalder et Pigneur.
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Tableau 1
Neuf blocs du Canvas

Activités clés
Partenaires clés

Ressources
clés

Propositions de valeur

Relations
Clients Segments
clientéles
Canaux

Structure des colits

Flux de revenus

Source : Osterwalder et Pigneur (2010)

En observant la matrice Canvas, on constate
gu’elle est composée, au-dessus, de deux par-
ties et en dessous, d’une seule partie de la
maniére suivante :
- La partie gauche contient la concrétisation
de I'idée de base du porteur du projet et
reprend les activités qui générent des colts
a l'entreprise : les partenaires clés, les acti-
vités clés, les ressources clés et les proposi-
tions de valeur.
- La partie droite qui représente les idées
du porteur du projet et reprend les moyens
a clientéle, les canaux de communication et
les segments de clientéles.
- En bas de la matrice, on trouve deux blocs
qui se situent respectivement en dessous
des blocs qui génerent des colts et des
moyens de se procurer les revenus.

Il faut noter que la proposition de valeur est a

la fois source de co(t et des revenus.

Aussi, est-il repris ci-dessous les définitions

de chacun des blocs a I'aide de I'ouvrage de

Osterwalder et Pigneur (2011), une référence

en matiére de Business Model.
- Les propositions de valeur comprennent
'ensemble de produits et services et les
valeurs qui sont livrées aux segments de
clientele. Elles sont la raison principale de
I'attrait des clients vers une entreprise plu-
tot que vers une autre.
- Les segments de clientéles sont consti-
tués de différents groupes de personnes ou
d’organisations qu’une entreprise cherche
a atteindre, a servir et a créer de la valeur.
- Les relations avec la clientéle englobent
les types de relations qu’une entreprise
peut avoir avec les segments de clientele
spécifiques.
- Les canaux consistent a définir les moyens
et les supports (directs ou indirects, in-

ternes ou externes) de communication avec
les clients, les lieux pour les atteindre ou
pour livrer les produits et services. Il s’agit
des canaux de communication, de vente et
de distribution des produits et services.

- Les ressources clés décrivent les actifs
les plus importants nécessaires pour faire
fonctionner un modele d’affaires.

- Les activités clés décrivent les activités (ou
actions) les plus importantes qu’une entre-
prise doit faire ou des actions importantes
a faire pour fonctionner avec succes.

- Les partenaires clés décrivent le réseau
de fournisseurs et de partenaires qui font
fonctionner le modele d’affaires. -

- La structure des codts décrit tous les
colts (les plus importants) engagés pour
exploiter un modele d»affaires.

- Les flux des revenus représentent les
recettes générées (argent) par la société a
partir de chaque segment de clientéle (pro-
duits moins charges).

Eléments de contingence
et caractéristiques des PME congolaises

LaRDCestl'un des pays du Sud doté d’énormes
opportunités d’affaires au regard de ses riches
potentialités en sol, sous-sol, faune, flore, cli-
mat et dynamisme de sa population jeune
(dans le secteur informel). Cependant, en
proie a une crise économico-sociale et poli-
tique quasi structurelle, son environnement
d’affaires ne permet pas, surtout aux PME,
de rester pérennes et performantes. Ces PME
présentent quelques caractéristiques qu'il
convient de rappeler ici.

Les PME congolaises sont présentes dans
tous les secteurs de la vie économique du
pays : commerce, service, industrie, artisanat,
manufacture, agriculture, etc. Leurs activités
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n’exigent pas des lourds investissements. En
dépit de leur faible participation au PIB (20 %
de PIB, 4,72 % d’apport en devises et 16 %
en ressources publiques), leurs contributions
sociales leur conferent le statut de secteur
stratégique : 90 % d’entreprises de la RDC
sont des entreprises de petite taille (moins de
dix ans et employant moins de 10 personnes),
60 % d’emplois sont offerts par les PME qui
produisent localement les biens et services a
moindre colt et les livrent sur le marché, en
faveur d’une large demande, a des prix a la
portée des petites bourses (familles modestes
a faible revenu surtout). 67 % de leurs ventes
proviennent des transactions directes effec-
tuées avec les particuliers (Banque Mondiale,
2019).

Cependant la majorité de micros, petites et
moyennes entreprises, précarisées, opérent
dans le secteur informel sous le modéle
d’entrepreneuriat de survie, a la suite, notam-
ment, des inégalités des revenus, du manque
d’acces aux crédits et de différences de niveau
d’instruction des propriétaires-dirigeants. En
effet, 85 % de ces entreprises fonctionnent
avec les ressources d’autofinancement ou de
love money et 62 % de leurs besoins (estimés
entre 50 000 et 500 000 Usd) ne sont pas
financés, faute de crédit classique (Banque
Mondiale, 2019).

S’agissant des contingences externes, il est
démontré que 77 % des obstacles a la pro-
ductivité des PME congolaises sont dus aux
contraintes environnementales, notamment
les infrastructures (manque ou mauvais état
des routes, manque de voies navigables et
ferroviaires), 'augmentation des charges d’ex-
ploitation (co(t élevé des matiéres premiéres,
de loyer, d’eau), le manque d’équipements
de production adéquats, d'accés a I'énergie
(carence ou coupures intempestives d’électri-
cité), la difficulté d’accés aux nouvelles tech-
nologies d’information et de communication,
etc. (Banque Mondiale, 2019).

Quant aux contingences internes, il est si-
gnalé le manque des compétences et des
qualifications des dirigeants et du personnel
des micros, petites et moyennes entreprises.
En effet, 70 % d’entre-elles manquent des
ressources humaines qualifiées et ont des
difficultés sérieuses d’attirer et de retenir les
talents. Il est observé un décalage entre les
formations proposées localement et les be-
soins réels des PME en compétences (Banque
Mondiale, 2019).

Eu égard a ce qui précede, il est évident que,

pour permettre a ces PME de résister a cetteg
pression mortelle de I'hostilité quasi structu-s
relle de leur environnement, 'une des piste&S
explorées, dans cette étude, est la mise ens
ceuvre, par les propriétaires-dirigeants, des;
modeles d’affaires de résilience face aux va-
riables environnementales qui se posent en=
parametres incontrélables.

Démarche méthodologique

r https://shs.cairn

Pour répondre a la question de recherche, Iag
premiere démarche est d’interroger la litté<
rature antérieure sur les liens entre environ<S
nement hostile, Business Model Canvas et%
pérennité des PME. Pour y parvenir, I'étudeg,
fait la synthése de la littérature récente sur2
chacun des concepts clés d’étude tout enf
retenant, pour chaque concept, une des re—
cherches phares dans ce domaine dont les ré-fu:
sultats peuvent s’adapter au contexte congo-2
lais. C’est ainsi que I'étude retient les résultats
des recherches de Khandwalla (1972) sur les
quatre composantes de I'environnement hos-
tile, a savoir, la baisse des marchés, 'inten-
sité de la concurrence, les restrictions regle-
mentaires imposées par les marchés et la
rareté des ressources. S'agissant des modeles
d’affaires, les recherches de Osterwalder et
Pigneur (2010) qui ont mis au point le Busi-
ness Model Canvas semblent aussi adaptées
dans cette étude. Il en de méme pour les re-
cherches de Mignon (2001) sur le concept de
pérennité organisationnelle.

Dans un second temps, notre étude
s’intéresse aux articles qui abordent les liens
entre ces différentes variables. Il faut avouer
que ces recherches sont rares, d’ou l'intérét
de cette étude de vouloir établir les liens
entre les trois concepts en se référant aux re-
cherches (anglophones et francophones) qui
ont abordé, directement ou indirectement,
ces questions.

En dernier lieu, I'étude présente une vue
d’ensemble des différentes recherches dans
ce domaine pour en faire une synthese de la
littérature sur les liens entre I'environnement
hostile, le Business Model Canvas et la péren-
nité de la PME. La démarche consiste a croiser
chaque composante de I'environnement hos-
tile (quatre variables) aux neuf blocs du Busi-
ness Model Canvas pour tenter de dégager
les liens en termes d’impact que chacune de
ces composantes pourrait avoir sur un ou plu-
sieurs blocs. Les déductions et commentaires
relatifs a ces liens sont résumés sous forme
des schémas illustratifs desdits liens.
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Pour contextualiser cette étude, il est fait
recours, dans les commentaires de chaque
point y relatif, aux résultats d’une enquéte
menée aupres de 409 PME congolaises
(Omandji, 2021) et qui a consisté, au travers
d’un questionnaire a cing échelles de Likert,
a analyser les réponses avec le logiciel Sphinx,
en vue d’identifier les différents modeles
d’affaires (implicites car non formalisés) mis
en ceuvre par ces PME pour faire face a I’hos-
tilité de leur environnement. Ces résultats
sont confrontés a la revue de la littérature
et discutés en trois volets, a savoir, les liens
entre environnement hostile, Business Model
Canvas et pérennité d’'une PME ; les Business
Model qui conviennent aux PME congolaises
en environnement hostile et les Business Mo-
del que les PME congolaises devraient éviter
de mettre en place si elles veulent pérenniser
leurs affaires.

Présentation des résultats

Les résultats de cette étude sont présentés,
dans un premier temps, en termes des liens
entre I'environnement hostile et le Business
Model Canvas et, en second lieu, les liens
entre l'environnement hostile, le Business
Model Canvas et la pérennité de la PME.

Liens entre environnement hostile
et Business Model Canvas

Pour rappel, les éléments des contingences
externes de cet environnement hostile sont
regroupés en quatre composantes (Khand-
walla, 1972) : I'intensité de la concurrence, la
baisse des marchés, les restrictions réglemen-
taires imposées par les marchés et la rareté
des ressources. Les contingences internes
sont liées aux variables organisationnelles
dont I'élément « Business Model Canvas »
résume a lui seul I'outil de gestion pour les
PME ; il convient d’en analyser les liens avec
les quatre composantes de I'environnement
hostile ainsi que les interactions avec les
quatre composantes de I'environnement hos-
tile en contexte congolais.

Liens entre baisse des marchés et Business
Model Canvas

La littérature indique que la baisse des mar-
chés a pour conséquences |'aggravation des
co(ts de production, la baisse de la producti-
vité des actifs, la détérioration des marges, la
réduction des prix, la suppression de certaines

gammes des produits, la contre-performance
a court et long termes, la perte de la clientele,
la baisse sensible des flux des revenus (re-
cettes des produits et services) etc. (Kach et
al., 2016 ; Khandwalla, 1972). Il s’ensuit que
la baisse des marges (marge faible) a court
ou a long terme, impacte la performance et,
par surcroit, la pérennité de la PME. Lentre-
prise va ainsi perdre ses attentes vis-a-vis de
ses clients a la suite des conditions difficiles
du marché car elle ne sera plus capable de
répondre a leurs demandes. Le manque d’in-
dulgence des clients a I'égard de I'entreprise
confrontée a un marché en déclin, ne lui per-
met pas de maintenir la fidélité de ses clients.
S'agissant des PME congolaises, I'étude iden-
tifie trois éléments majeurs qui définissent la
baisse des marchés et qui devront étre pris en
charge dans I'élaboration du modele d’affaires
ad hoc. Autrement dit, en situation de baisse
des marchés, les PME congolaises sont plus
menacées par : (1) la baisse du chiffre d’af-
faires ; (2) la détérioration des marges béné-
ficiaires et (3) la baisse de la production des
biens et services.

Eu égard a ce qui précede, dans un environne-
ment de baisse des marchés, les blocs du Busi-
ness Model Canvas susceptibles d’étre ajustés
par les PME congolaises sont les suivants :
- Segments de clientéeles : elles devront se
concentrer sur les segments de clientéle
spécifiques, notamment ceux des clients
les plus importants.
- Propositions de valeur : elles devront
orienter leurs réponses (en produits et
services) aux exigences des clients les plus
importants sus évoqués.
- Relations clients : elles devront se baser
sur la fidélisation des clients importants par
la personnalisation desdites relations ainsi
celle des produits et services.
- Partenaires clés : elles devront chercher et
participer aux alliances stratégiques basées
sur les économies d’échelle en vue de la
réduction des structures des co(ts.
- Structure des colits : elles devront s’orien-
ter vers le maintien des co(ts (de produc-
tion et les charges d’exploitation) les plus
faibles possibles.

Les caractéristiques de la baisse des marchés
des PME congolaises et les cing (5) blocs du
Business Model Canvas a réajuster sont sché-
matisés dans la figure 2.
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Figure 2

Caractéristiques de la baisse des marchés et blocs du BMC a réajuster en priorité

imension imension ocs du Business

D D 5 blocs du B

de I'environnement de I’environnement Model
hostile hostile Canvas impactés

Segments
de clienteles

Nps.77shs.carn.nio (1P 216.73.216.255)

Baisse du chiffre d’affaires —

Propositions
de valeur

Baisse des marchés |

Détérioration des marges »
bénéficiaires

Relations clients

Baisse de la production
(biens et services)

—— Partenaires clés

Liens entre intensité de la concurrence et
Business Model Canvas

Selon quelques études, en situation d’intense
concurrence telle que définie dans notre
étude du concept d’environnement hostile,
les entrepreneurs déploient en permanence
des efforts pour se procurer la part de mar-
ché et pour faire face a la rivalité accrue des
concurrents (Khandwalla, 1972 ; Kach et al.,
2016). Cette situation oblige les Propriétaires-
dirigeants des PME a revoir leur politique de
prix, a chercher a dominer les concurrents
en développant l'innovation, a s’adapter aux
besoins et fidéliser les clients, a pénétrer les
marchés non encore explorés et a appliquer
des co(ts de production différenciés. Les PME
devront aussi choisir entre plusieurs modeles
ou options d’activités clés, choisir entre plu-
sieurs possibilités d’offres de valeur, faire des
segments de clientéle indépendants avec des
besoins et des problemes différents, fidéliser
les clients en influant sur I'expérience globale
de la clientéle et s’adresser aux partenaires
clés avec qui elles devront développer des
alliances stratégiques de coopétition avec
leurs concurrents pour réduire les risques
de la concurrence (Zandoval et Zilber, 2014 ;
Chesbrough, 2003).

L'étude montre que l'intensité de la concur-
rence chez les PME congolaises est définie par
quatre éléments majeurs, a savoir : (1) la rude
concurrence pour la part et le positionne-

TSTECT TelechargeTe 02/0672026

L_{ Structure des codts

ment du marché ; (2) la menace, dans le sec-
teur d’activité, des nouvelles PME entrantes ;
(3) la menace des produits et services livrés
par les PME concurrentes et (4) la présence
d’un nombre important des PME dans le sec-
teur d’activité.

Eu égard aux quatre éléments caractéris-
tiques de l'intensité de la concurrence dans
le chef des PME congolaises, et sur base de
la revue de la littérature qui s’y rapporte, il
apparait que les cing (5) blocs du Business
Model Canvas a réajuster en priorité sont :

- Segments de clientéles : se concentrer
sur des segments de clientele indépen-
dants avec des besoins et des problemes
différents.

- Activités clés : choisir entre plusieurs op-
tions de modeles d’affaires (de proximité,
de commodité, d’expérience, des canaux
ou de confiance).

- Propositions de valeur : choisir entre
I'offre des produits, soit génériques a tres
faibles colts, soit standardisés, soit a valeur
ajoutée psychologique, soit de qualité.

- Relations clients : fidéliser les clients en
s’appuyant sur I'expérience, l'assistance, la
communauté des clients, la co-création de
la valeur, etc.

- Partenaires clés : développer des alliances
stratégiques de coopétition avec les concur-
rents pour une pérennisation collective des
affaires.
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Les caractéristiques de l'intensité de la con-
currence entre PME congolaises et les cinq (5)

Figure 3

blocs du Business Model Canvas a réajuster
sont schématisés dans la figure 3.

Caractéristiques de I'intensité de la concurrence entre PME et les blocs du BMC impactés

Dimension
de 'environnement
hostile

Caractéristiques observées de
I'intensité de la concurrence

5 blocs du Business
Model
Canvas impactés

Rude concurrence pour la part
des marchés

Segments
de clienteles

Rude concurrence pour le Propositions
positionnement du marché de valeur
Intensité de la
concurrence > Menace d:r?tr::#t\gelles PME —> Relations clients

Nombre élevé de produits et services
livrés par les PME concurrentes

— Activités clés

Nombre important des PME
dans le secteur

L_{ Partenaires clés

Liens entre restrictions imposées par les
marchés et Business Model Canvas

Les recherches antérieures établissent que
les restrictions imposées par les marchés
impactent les activités de la PME par l'effet
de limitation : limitation des achats de four-
nitures et produits, limitation de développe-
ment des produits et des procédés, limitation
de la production des approvisionnements et
de la livraison et limitation des opportunités
des affaires (Tang et Hull, 2012 ; Khandwalla,
1972 ; Madrid-Guijarro et al.,, 2009). La litté-
rature montre aussi que lorsque les PME sont
confrontées a des restrictions imposées par
les marchés, elles ont tendance a limiter leurs
risques et a reporter certaines dépenses a
long terme (Galia et Legros, 2004). Il s’en suit
une contre-performance de la PME, a court
et long termes, qui impacte négativement sa
pérennité. A cet effet, Galia et Legros (2004)
proposent aux propriétaires-dirigeants des
PME de limiter et gérer les risques liés aux
restrictions imposées par les marchés, d’étre
proactifs, de construire les réseaux et de re-
porter certaines dépenses a long terme.

Dans le contexte des PME congolaises,
I’étude identifie trois éléments majeurs qui
définissent les restrictions reglementaires
imposées par les marchés et qui devront étre

pris en charge dans I'élaboration du modéle
d’affaires ad hoc, a savoir, (1) les normes de
production plus contraignantes ; (2) la régle-
mentation contraignante dans l'acquisition
des intrants ; (3) la réglementation qui limite
les opportunités d’affaires.

Eu égard a ce qui précéde, trois blocs pa-
raissent déterminants dans la construction
du Business Model Canvas visant a prémunir
les PME congolaises des effets des restrictions
réglementaires de leurs marchés. Il s’agit des :
-Segments de clienteles : définir et chercher
a maitriser les segments de clientele cibles
pour lesquels I'offre de la PME est soumise
aux restrictions et y concentrer les efforts.
- Propositions de valeur : orienter la propo-
sition de valeur vers les produits qui pré-
sentent moins de risques de restrictions
reglementaires.
- Partenaires clés : construire les réseaux
des partenaires impliqués dans la solution
aux probleémes des restrictions des marchés
pour réduire les risques et l'incertitude y
relatifs.

Les caractéristiques des restrictions regle-
mentaires imposées par les marchés de PME
congolaises et les trois (3) blocs du BMC a réa-
juster sont schématisés dans la figure 4.
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Figure 4

Liens entre les restrictions des marchés et le Business Model Canvas

Dimension
de I’environnement
hostile

Caractéristiques observées
des restrictions imposées
par les marchés

3 blocs du Business
Model
Canvas impactés

Restriction des normes
de production

Segments
de clientéles

Restriction des
marchés

> RFStI’ICFIF)["I dela regle_r\nentatlon_pour >
I'acquisition des matiéres premiéres

Propositions
de valeur

Limitation des opportunités
des affaires

Partenaires clés

Liens entre rareté des ressources
et Business Model Canvas

Les recherches montrent que la rareté des
ressources a comme conséquences, notam-
ment, les difficultés de choisir les possibilités
supplémentaires de ce que la PME doit offrir
a ses clients, la limite des choix disponibles en
termes de l'offre et de la demande, les diffi-
cultés d’établir des relations étroites avec les
fournisseurs et les clients, la hausse des prix
des fournitures et des matiéres premieres, la
contre-performance de la PME a court et long
termes et I'impact négatif sur sa pérennité
(Tang et Hull, 2012 ; Khandwalla, 1972). Pour
faire face a la rareté des ressources. Galia et
Legros (2004) proposent la gestion rationnelle
des intrants et des consommations internes,
I'identification et la valorisation des res-
sources, I'innovation des processus, la réduc-
tion des colts, le soutien en permanence des
effets internes nécessaires a la survie de la
PME et la construction des réseaux.

L'étude montre que la rareté des ressources
recherchées par les PME congolaises est
définie par huit éléments majeurs, a savoir :
(1) la difficulté d’obtention des informations
nécessaires sur le marché ; (2) la mauvaise
qualité d’informations nécessaires pour le
marché ; (3) le co(it élevé d’obtention d’infor-
mations nécessaires pour le marché ; (4) les
relations d’affaires compliquées avec les pré-
teurs des fonds ; (5) I'acces difficile au finan-
cement extérieur ; (6) les conditions difficiles
d’obtention du financement ; (7) la difficulté
d’obtention des matiéres premiéres et (8) le
prix élevé des matieres premiéres.
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Eu égard a ce qui précéde, il advient que les?
trois blocs du Business Model Canvas les plus
déterminants dans un environnement de ra-
reté des ressources sont :
- Partenaires clés : définir les ressources
propres pour le fonctionnement de la PME
et son développement et les ressources
requises des partenaires.
- Ressources clés : identifier le réseau de
fournisseurs et de partenaires qui font
fonctionner le modéle d’affaires en livrant
des ressources non détenues par la PME.
- Structure des codts : réduire les colts pour
les adapter a la hauteur des ressources
disponibles.

Les liens entre la rareté des ressources et les
blocs les plus déterminants du Business Mo-
del Canvas sont schématisés dans la figure 5.
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Figure 5

Liens entre les restrictions des marchés et le Business Model Canvas

Dimension
de I’environnement
hostile

Caractéristiques observées
de la rareté des ressources

3 blocs du Business
Model
Canvas impactés

Rareté des ressources
informationnelles

Ressources clés

Rareté
des ressources

» Rareté des ressources >
financieres

Partenaires clés

Rareté des matieres premieres

Structure des colts

Liens entre environnement hostile, Business
Model Canvas et pérennité de la PME

La littérature enseigne que la PME peut opter
pour une pérennité avec croissance ou sans
croissance (Mignon, 2002). Dans I'un comme
dans l'autre cas, le Business Model Canvas ap-
parait comme la preuve de |'existence d’une
gestion organisée et comme un outil suscep-
tible de garantir cette pérennisation par I'im-
plication de toutes les parties prenantes.

Certains chercheurs pensent que la mise en
place d’'un modele d’affaires ne garantit pas
le succés d’un projet. De méme, son absence
ne signifie pas forcément que l'entreprise
n’en a pas fait usage car il peut exister sans
que la conscience lait révélé (Verstraete

Figure 6

et al., 2012). Le modéle Canvas répond a la
logique de pérennisation de la PME en s’ins-
crivant dans le schéma des exigences des
parties prenantes, d’adaptation au contexte
environnemental et de proaction. De méme,
le modeéle Canvas vise la création de la valeur
sans laquelle I'objectif de pérennisation d’une
PME ne pourra étre atteint (Osterwalder et
Pigneur, 2010 ; St-Pierre et al., 2003).

La recherche observe les liens significatifs
entre l'environnement hostile, le Business
Model Canvas et la pérennité de la PME. Le
degré et le sens (positif ou négatif) de ces
liens ont pour conséquences directes la dété-
rioration ou la consolidation de la pérennité
de la PME. Ces liens sont schématisés dans la
figure 6.

Liens environnement hostile — Business Model Canvas et pérennité de la PME

Environnement
hostile

- Baisse des marchés ¥

- Intensité de la concurrence /'/'
- Restrictions des marchés

- Rareté des ressources ,

Business Model mis en ccuvre
par les PME congolaises
en environnement hostile

Notre étude observe que, par la suite des
menaces de leur environnement, les proprié-

Business Model
Canvas

Neuf blocs

Pérennité de la
PME

~ - Chiffre d'affaires ¥ A
- Marges bénéficiaires A A
- Motivation du personnel A A

taires-dirigeants des PME congolaises sont
amenés a ajuster en priorité quelques blocs
de leurs modeles d‘affaires (implicites ou
explicites, formalisés ou non). Les éléments
qui émergent dans les modeles d’affaires
des PME congolaises peuvent étre résumés
comme suit :
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- Fidélisation des clients et marchés diversi-
fiés (segments de clientéles) ;

- satisfaction des besoins des clients par la
performance et la réduction des risques du
produit (propositions de valeur) ;

- canaux qui reposent sur les délais de li-
vraison courts, la sensibilisation des clients
sur le marché (canaux) ;

- personnalisation des relations avec les
clients a travers les réseaux associatifs, reli-
gieux, spirituels, familiaux, amicaux, cultu-
rels et ethniques (relations clients) ;

- ressources propres vu la difficulté d’obte-
nir des ressources extérieures (ressources
clés) ;

- activités constituées essentiellement de la
production, des services et de I'innovation
des process pour fournir des meilleurs ser-
vices aux clients (activités clés) ;

- partenariat basé sur les réseaux avec les
fournisseurs et les sous-traitants (parte-
naires clés) ;

- une forte proportion des co(ts variables
et d’économie d’échelle en vue de réduire
'impact des colts élevés de production
(structure des codits) ;

- recettes issues essentiellement des clients
les plus importants (flux des revenus).

Discussion des résultats

Eu égard aux résultats sus-indiqués, leur dis-
cussion porte, a la fois, sur les liens entre ces
trois variables et sur les Business Model Can-
vas qui conviennent ou non aux PME congo-
laises.

Liens entre environnement hostile,
BMLC et pérennité de la PME congolaise

La recherche observe que, selon qu’il s’agit
d’une pression de la baisse des marchés, de
la rude concurrence, de la rareté des res-
sources ou des restrictions imposées par
les marchés, toute hostilité de I'environne-
ment impacte 'ensemble de la structure du
Business Model Canvas mais avec des ajus-
tements nuancés de ses différents blocs. Ce
qui revient a confirmer que, I'ajustement des
différents blocs du Business Model Canvas
en environnement hostile, est fonction de la
pression qu’exercent les composantes de cet
environnement. Si la baisse des marchés et la
rude concurrence entrainent, chacune, I'ajus-
tement de cing blocs du BMC, les restrictions
imposées par les marchés et la rareté des res-
sources poussent a I'ajustement de trois blocs
de celui-ci tel qu’observé dans I'analyse.

Par ailleurs, a chaque pression de I enwronnem
ment, la PME congolaise doit absolument seo
pencher sur le bloc « partenalres clés » qui EStm
directement affecté. De méme, deux autres::
blocs du BMC sont les plus impactés par Ia

baisse des marchés, la rude concurrence et—
les restrictions reglementaires des marchés, af
savoir, les segments de clienteles et les propo-£
sitions de valeur. Cela revient a retenir qu’en3
environnement hostile, les PME congolaisesﬁ
sont obligées de se concentrer, en prlorlte g
sur les stratégies des produits et services, de-
fidélisation des clients et de développement?
du partenariat.

/06/2026 sur

Si la baisse des marchés et I'intensité de a5
concurrence restent les deux sous- variablerlD
les plus hostiles de I'environnement des PMEa
congolaises (car elles impactent chacune cm(L
blocs du BMC), il n’en reste pas moins pour la~
rude concurrence et la rareté des ressources?
qui impactent chacune trois blocs du BMC
Aussi, les propriétaires-dirigeants des PME
congolaises sont-ils obligés d’adapter leurs
Business Model en environnement hostile,
faute de quoi leurs PME s’exposent au risque
certain de faible pérennité (avec ou sans
croissance). Il revient que l'environnement
hostile a des effets négatifs directs sur la pé-
rennité de la PME et qu’un Business Model de
résilience, bien élaboré en fonction du degré
de pression des composantes de cet environ-
nement, devient un outil certain de pérenni-
sation de la PME congolaise dont le proprié-
taire-dirigeant ne peut se passer.

Le Business Model Canvas joue ainsi le role
d’outil de la stratégie des PME en environne-
ment hostile. Sa qualité et son adaptabilité a
un environnement hostile a un effet positif
sur la pérennité de la PME. Ces liens BMC-
pérennité de la PME sont fortement ressen-
tis dans les notions de temps, de création de
valeur, des parties prenantes et de stratégie.
Le Business Model Canvas est inscrit dans une
vision dans le temps comme la notion de pé-
rennité elle-méme. Plus un modele d’affaires
est élaboré pour s'adapter aux contraintes de
'environnement de la PME, plus cette PME a
des possibilités de se pérenniser, avec ou sans
croissance.

BMC qui conviennent aux PME
congolaises en environnement hostile

Cette étude confirme celles qui démontrent
qu’un bon modele d’affaires pour une PME
est celui qui est construit en tenant compte
du contexte, du caractére dynamique et
du degré d’hostilité de son environnement
considéré comme perturbé et fortement
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concurrentiel (Verstraete et al., 2012 ; St-
Pierre et al., 2003 ; Gummensson, 2002). Les
modeles d’affaires qui conviennent aux PME
congolaises en situation de baisse des mar-
chés peuvent se résumer en ceci : Fidélisation
des clients les plus importants ; Réponse aux
exigences des clients ; Personnalisation des
produits et services ; Alliances avec les parte-
naires clés (surtout les fournisseurs) ; Maitrise
des co(ts (économie d’échelle).

En situation d’intensité de la concurrence, les
PME congolaises devront opter pour I'inno-
vation des process, des produits ou services,
I'expérience comme atout, la pénétration des
marchés non encore explorés et les alliances
de coopétition avec les concurrents. Face aux
restrictions imposées par les marchés, elles
devront mettre en place des modeles d’af-
faires qui réduisent les risques liés aux dites
restrictions. Elles devront opter pour les seg-
ments de clientele non exposés aux risques
des restrictions, les produits et services a
faibles risques, se construire les réseaux (avec
d’autres PME) pour faire face a ces risques et
souscrire une assurance contre les risques. En
situation de rareté des ressources, les PME
congolaises devront prioriser les ressources
propres, adapter leurs colts a leurs res-
sources propres, identifier et se concentrer
sur les partenaires susceptibles de leur offrir
des ressources non détenues par elles.

Modeéles d’affaires a éviter par les PME
congolaises en environnement hostile

En environnement hostile, pour leur péren-
nité, les PME congolaises devront éviter
tout modéle d’affaires a colts diversifiés et
se concentrer sur les économies d’échelle.
Elles devront éviter de mettre en place des
modeéles fermés dépourvus de toute alliance
soit avec les parties prenantes soit avec les
concurrents. A moins que la PME ait investi
dans l'innovation de maniére a prendre de
I'avance sur ses concurrentes, (sachant que
I'innovation technologique n’est pas le coté
fort des PME congolaises ; par contre I'inno-
vation des process est possible), la stratégie
de coopétition est recommandée en situa-
tion de rude concurrence. Elles devront aussi
éviter des modeles a risques non évalués et
surtout dont les produits et services a livrer
sont dépendants des ressources d’emprunts
ou de celles qu’elles ne détiennent pas.

Conclusion

Les recherches démontrent que les entre-
prises qui réussissent (entreprises pérennes

notamment) sont celles qui s’adaptent aux
contraintes environnementales internes et
externes (St-Pierre et al., 2015). Cette étude
montre que les quatre variables de I'envi-
ronnement hostile impactent, a des degrés
divers, la pérennité de la PME congolaise. La
littérature ci-dessus évoquée nous permet de
valider la théorie selon laquelle la pérennité
d’une PME se consolide davantage en situa-
tion de faible pression de son environnement
et vice-versa, pourvu que cette PME mette en
ceuvre des modeles d’affaires qui s’adaptent
aux contraintes de I'environnement.

Cette étude montre les interactions qui
existent entre les quatre dimensions de |'envi-
ronnement hostile identifiées par Khandwalla
et les neuf blocs du Business Model Canvas
d’Osterwalder et Pigneur pour la pérennité de
la PME. Elle confirme que le modéle d’affaires
est un outil de riposte adapté et nécessaire
pour la PME opérant en environnement hos-
tile. Elle confirme aussi le fait que, tres sou-
vent, les PME en situation de précarité des
ressources et des compétences, comme celles
de la République Démocratique du Congo,
mettent en ceuvre des modeles d’affaires
non formalisés mais qui existent dans les pra-
tiques courantes des propriétaires-dirigeants
desdites PME et qu’il convient seulement de
les observer pour se rendre a I'évidence.

Cette étude s’aligne sur le paradigme qui sou-
tient que, dans un environnement hostile,
les propriétaires-dirigeants des PME doivent
avoir la capacité d’ignorer les principes clas-
siques de gestion qui ont fait leurs preuves
dans d’autres situations pour privilégier ceux
qui s'adaptent a la situation traversée. C’est
pour cela que Gherardi Nicolin (2002) cité par
Aliouat (2013, p.16) confirme que « toute pra-
tique peut recevoir une légitimité sociale gé-
nérant des communautés de pratiques insti-
tutionnalisées ». Le meilleur modele d’affaires
de pérennisation d’'une PME en environne-
ment hostile est donc celui qui est élaboré en
vue de s’adapter aux contraintes des variables
de cet environnement.

Pour terminer, cette étude gagnerait a étre
complétée par une autre étude qui analyse-
rait les « Business Model durables » et « de
notoriété » que mettraient en place les PME
du Sud qui, malgré leurs maigres ressources,
s’engageraient a pérenniser leurs entreprises
dans le respect des normes sociétales en ma-
tiere d’éthique, de corruption et de respon-
sabilité sociale et, ce malgré le contexte de
I’hostilité de leur environnement.
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