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Dynamiques d’innovation et reconfiguration des performances dans les PME 

post-Covid en RDC : un modèle de trajectoire de Résilience  

 

Résumé  

Dans un contexte de crise, la résilience des PME constitue un enjeu majeur pour les entrepreneurs et les pouvoirs 

publics. Toutefois, peu d’études analysent les trajectoires différenciées de résilience des PME africaines en contexte 

post-pandémique. Cet article examine la recomposition des trajectoires de performance des PME congolaises après la 

Covid-19 à partir des dynamiques d’innovation et de l’héritage de performance pré-crise. Une enquête menée auprès 

de 300 PME de la ville de Goma a permis de construire des indices d’innovation et de performance avant et après la 

crise, puis d’identifier trois trajectoires post-crise : Adaptation Limitée (AL), Rattrapage Adaptatif (RA) et Leader 

Contraint (LC). Les résultats des modèles MCO montrent que les innovations procédurales et organisationnelles 

améliorent significativement les performances organisationnelles et sociales, tandis que les effets sur la performance 

commerciale demeurent limités. Les estimations du modèle logit multinomial confirment partiellement l’hypothèse 

selon laquelle les dynamiques d’innovation influencent positivement les trajectoires de performance : l’innovation de 

procédé accroît fortement la probabilité d’appartenir à la trajectoire RA (OR = 174,369 ; p<0,01) et l’innovation 

organisationnelle exerce également un effet positif (OR = 38,361 ; p<0,1), alors que l’innovation commerciale réduit 
cette probabilité (OR = 0,032 ; p<0,05). Par ailleurs, l’héritage de performance oriente davantage les PME vers une 

trajectoire de leadership contraint (OR = 1127,753 ; p<0,01), traduisant un effet de dépendance au sentier. L’étude 

met ainsi en évidence une trappe d’adaptation persistante et souligne que la résilience post-crise repose principalement 

sur la reconfiguration interne des capacités organisationnelles. 

 

Mots-clés : PME, innovation, performance, trajectoires de résilience, COVID-19. 

 JEL Classification : O31, O32, L25, M21, C35 

Type du papier : Recherche empirique  

 

Abstract  

In a crisis context, SME resilience is a major challenge for entrepreneurs and public authorities. However, few studies 

analyze the differentiated resilience trajectories of African SMEs in a post-pandemic context. This article examines 

the reconfiguration of Congolese SME performance trajectories after COVID-19, based on innovation dynamics and 

pre-crisis performance legacies. A survey of 300 SMEs in the city of Goma enabled the construction of innovation 

and performance indices before and after the crisis, and the identification of three post-crisis trajectories: limited 

adaptation (AL), adaptive catch-up (RA), and constrained leadership (LC). The results of the OLS models show that 

procedural and organizational innovations significantly improve organizational and social performance, while the 

effects on business performance remain limited. The multinomial logit model estimates partially confirm the 
hypothesis that innovation dynamics positively influence performance trajectories: process innovation significantly 

increases the probability of belonging to the RA trajectory (OR = 174.369; p<0.01), and organizational innovation 

also has a positive effect (OR = 38.361; p<0.1), while business innovation reduces this probability (OR = 0.032; 

p<0.05). Furthermore, performance inheritance steers SMEs more towards a constrained leadership trajectory (OR = 

1127.753; p<0.01), reflecting a path-dependence effect. The study thus highlights a persistent adaptation trap and 

underscores that post-crisis resilience relies primarily on the internal reconfiguration of organizational capabilities. 
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1. Introduction  

La crise sanitaire apparue vers la fin de l’année 2019 s’est soldée par un choc d’une portée 

mondiale et aux multiples facettes, affectant à la fois les économies, les relations sociales, les 

modes de production et de consommation, la structure d’investissement des entreprises, les formes 

d’organisations du travail etc. Pour faire face, limiter la propagation et mitiger ses effets, l’adoption 

des mesures strictes est restée la préoccupation des Etats et des organisations : confinement, 

fermeture des frontières, couvre-feux, restrictions des transport, ralentissement et/ou suspension 

des activités économiques etc. Ces perturbations ont particulièrement fragilisé les petites et 

moyennes entreprises (PME), dont la survie dépend fortement de leur capacité d’adaptation face 

aux chocs exogènes. 

En République Démocratique du Congo (RDC), les effets de la pandémie ont été significatifs. Le 

taux d’inflation est passé de  4,6 % en 2019 à 15,7 % en 2020 (BCC, 2020, 2021), réduisant 

davantage le pouvoir d’achat des ménages, tandis que le revenu réel par habitant a diminué de 1,2 

% sous l’effet du ralentissement économique, des restrictions de mobilité et des perturbations des 

circuits d’approvisionnement (WBG, 2022).  La pandémie de Covid-19 a fait chuter la croissance 

de la RDC à 1,7% en 2020 suivie d’une forte résilience avec un rebond à 6,2% dès 2021 (Banque 

Mondiale, 2022).  La crise a mis en lumière de graves vulnérabilités structurelles avec propulsion 

de l’utilisation de la technologie numérique. Au niveau des entreprises, selon la Fédération des 

Entreprises du Congo (FEC), 21 % des entreprises ont cessé leurs activités et 41 % ont suspendu 

leurs investissements. Environ 14 % ont subi des pertes dépassant 75 % de leur chiffre d’affaires, 

tandis que 53 % ont connu des pertes entre 10 % et 50 (FEC, 2020). En matière d’emploi et fiscal, 

16 % ont suspendu des contrats de travail et 21 % ont fonctionné avec moins de la moitié de leurs 

effectifs, 36 % des entreprises ne pouvaient plus s’acquitter de leurs obligations fiscales et 39 % 

étaient incapables de payer les salaires renchéri la même source.  

Face à ces transformations, la question de la résilience organisationnelle est devenue centrale dans 

les travaux portant sur les PME en contexte de crise. Plusieurs travaux montrent que l’innovation 

quelle que soit sa nature constitue un levier stratégique majeur de résilience et de maintien de la 

performance, les entreprises capables de reconfigurer rapidement leurs ressources et leurs routines 

développant une meilleure capacité de résistance, d’adaptation et parfois même de croissance 

opportuniste en période de crise (Akjou & El Houari, 2023; Amankwah-Amoah & Adomako, 

2021; Kraus et al., 2020). Ces innovations peuvent prendre différentes formes produits et services, 

processus, organisationnelles ou commerciales et participent à la reconfiguration des modèles 

d’affaires et des trajectoires de performance des entreprises après un choc majeur. 

Cette problématique revêt une importance particulière dans les économies d’Afrique 

subsaharienne, où les PME évoluent dans des environnements marqués par la fragilité 

institutionnelle, les contraintes de financement et une forte exposition aux perturbations 

économiques (Bahta et al., 2023; Eggers, 2020). Dans le cas spécifique de la RDC, les effets post-

Covid ont accentué la vulnérabilité du tissu productif et renforcé les besoins de reconfiguration 

organisationnelle et d’adaptation stratégique des PME (FEC, 2020; OIT, 2021). Toutefois, malgré 

l’intérêt croissant porté à la résilience des PME africaines, les analyses empiriques consacrées aux 

trajectoires post-crise et à la reconfiguration multidimensionnelle des performances des PME 

congolaises demeurent encore limitées. La littérature reste principalement centrée sur des 

approches générales de résilience, sans analyser de manière approfondie l’articulation entre 

héritage de performance, innovation et orientation des trajectoires post-crise dans le contexte 

congolais. 

Dès lors, la problématique de cette étude est formulée ainsi : Dans quelle mesure l’héritage de 

performance et la reconfiguration innovante façonnent-ils les trajectoires de résilience des PME 

congolaises après la Covid-19 ? 

Cette étude contribue à la littérature de deux manières principales. Sur le plan théorique, elle 

propose une approche trajectorielle de la résilience des PME post-Covid en articulant les capacités 
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dynamiques et la dépendance au sentier afin d’expliquer comment l’héritage de performance et la 

reconfiguration innovante orientent les trajectoires post-crise. Sur le plan empirique, elle apporte 

des évidences originales sur les PME congolaises à partir d’une analyse multidimensionnelle de 

l’innovation et de la performance avant/après Covid-19, dans un contexte africain encore 

faiblement documenté par la littérature sur la résilience organisationnelle. 
D’une manière globale cette étude permet d’analyser le rôle de l’héritage de performance et la 

reconfiguration de l’innovation dans l’orientation des trajectoires de résilience des PME 

congolaises après la crise de la Covid-19. Plus spécifiquement il s’agit de (1) d’analyser 

l’influence des variations d’innovation sur le différentiel de performance des PME en RDC ; (2) 

l’influence du dynamique d’innovation sur la trajectoire de performance et (3) d’analyser l’effet 

d’héritage de la performance pré-crise sur l’orientation des trajectoires post-crise, afin de mettre 

en évidence les mécanismes de dépendance au sentier (path dependency) et de verrouillage de 

trajectoires. 

L’article s’organise autour de quatre sections principales. Après cette introduction, la première 

section développe le cadre théorique et les hypothèses de recherche. La deuxième présente 

l’approche méthodologique, les données mobilisées et la stratégie empirique retenue. La troisième 

expose et discute les résultats relatifs aux dynamiques d’innovation, de performance, d’héritage 

de performance et aux trajectoires de résilience post-Covid des PME. Enfin, la dernière section 

met en perspective les principaux enseignements de l’étude, en soulignant ses contributions 

théoriques, ses implications managériales ainsi que ses limites et perspectives de recherche. 

2. Revue de la littérature  

2.1. Innovation et management des crises au sein des PME 

Dans un contexte de crise, les organisations plus particulièrement les petites et moyennes 

entreprises (PME) deviennent plus vulnérables aux chocs externes en raison de leurs ressources 

limitées et de leur dépendance à leur environnement immédiat.  Définie comme étant est un 

événement ou une série d'événements à faible probabilité mais à fort impact qui perturbent 

significativement le fonctionnement normal d'une organisation, menacent sa viabilité et exigent 

une prise de décision rapide et souvent non conventionnelle dans un contexte de forte incertitude 

(Abdul Razak et al., 2024; Boin et al., 2005; Khalife, 2021).  Elle se caractérise par la surprise, 

l'urgence et le risque de perte majeure, et constitue à la fois un danger et une opportunité 

d'apprentissage et de transformation organisationnelle. Les théories classiques et contemporaines 

de la gestion de crise mettent en évidence un processus cyclique comprenant la détection des 

signaux précurseurs, la préparation, la réponse à la crise, la limitation des dommages, la reprise 

des activités et l’apprentissage organisationnel. Dans ce contexte, les PME se distinguent par leur 

flexibilité organisationnelle et leur proximité avec le marché, qui peuvent constituer des atouts 

stratégiques majeurs pour faire face aux perturbations, malgré des contraintes importantes en 

matière de ressources et de capacités de planification formelle (Fasth et al., 2022; Haider, 2023; 

Mizrak, 2024; Radic et al., 2022).  

Face aux crises, l’innovation s’impose comme un levier majeur de résilience des PME. Elle ne 

saurait se limiter à la seule création des produits et services, mais elle inclut la reconfiguration du 

processus, la transformation digitale pour garantir la continuité des activités des organisations 

(Sharma et al., 2022). En période de covid-19, nombreuses PME ont pu pivoter leurs activités 

grâce à la digitalisation, aux partenariats stratégiques et à l’innovation frugale, réduisant ainsi les 

impacts négatifs sur leur chaine de valeur et retrouvant progressivement des marges de manœuvres 

(Bérubé et al., 2025; Gay & Szostak, 2024; Janssen et al., 2021; Vasi et al., 2024).  Cette 

dynamique permet aux organisations à percevoir les signaux (sensing), saisir les opportunités 

(seizing) et reconfigurer leurs ressources (Transforming) tout au long de la période de turbulence 

(Dejardin et al., 2023) permettant ainsi une résilience organisationnelle exprimée par la capacité 

d’absorption, d’adaptation et de rebond, souvent renforcée par des approches d’innovation ouverte 
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et le bricolage, permettant aux PME d’accéder à des ressources externes ou de faire avec les 

moyens de bord (Costa et al., 2025; Malsch et al., 2023; Park & Seo, 2024; Servantie & Rispal, 

2018).  

2.2. La performance : Redéfinition et mesure en contexte de crise  

Longtemps définie comme l’atteinte des objectifs tant stratégiques que financiers, la performance 

subit une redéfinition significative en période de crise. Dans ce contexte, elle inclut des dimensions 

de résilience, d’agilité et de capacité d’adaptation (Duchek, 2020; Linnenluecke, 2017).  La 

performance ne saurait être réduite aux seuls indicateurs financiers, mais inclut la préservation des 

ressources stratégiques et des relations clés  (Teece, 2016; Teece et al., 1997) en ce sens qu’elle 

revêt un caractère dynamique c’est-à-dire la capacité à chaque organisation à reconfigurer ses 

actifs pour répondre aux perturbations (Boin & van Eeten, 2013; Bundy et al., 2017). Les 

dimensions non financières telles que la satisfaction des parties prenantes, la continuité 

opérationnelle et la responsabilité sociétale deviennent plus importantes dans un environnement 

en crise (Kaplan & Norton, 2008; Parmar et al., 2010) devenant ainsi, multidimensionnelle 

intégrant la durabilité, la réputation et la capacité d’innovation, la prise en compte des employés, 

des consommateurs affectés par la crise (Bettiol et al., 2023; Carmeli & Markman, 2011; Coombs, 

2015; Mithani, 2020).  

Cette conception plus large de la performance oblige l’adoption des méthodes et outils de mesure 

flexibles et dynamiques adaptés au contexte de crise. Souvent adapté, le tableau de bord (balanced 

scorecard) inclus des indicateurs de résilience et de continuité (Bourne et al., 2018) associés aux 

approches basées sur le capital intangible et la capacité organisationnelle permettant de garantir 

un suivie en temps réel conduire des analyses prédictives favorisant aux PME de mieux naviguer 

contre vent et marré (Edvinsson et al., 1997; F‐Jardón & Susana Martos, 2009; Ivanov, 2024).  

Le regard de la performance dans une posture multidimensionnelle est à la base de sa perception 

subjective selon les intérêts des parties prenantes. Les investisseurs tendent à privilégier la liquidité 

et la solvabilité, tandis que les employés et clients se concentrent sur la stabilité et la continuité de 

l’organisation  (Clarkson, 1995; Fombrun & Shanley, 1990), justifiant ainsi l’importance de la 

communication proactive et de la transparence pour maintenir une image positive de performance 

(Coombs, 2015; Wirtz & Lovelock, 2016). Il s’agit donc de co-construire une performance qui 

tient compte de l’écosystème de l’entreprise (Mitchell et al., 1997).  

2.3. Lien empirique et entre innovation et performance  

La littérature empirique consacrée au lien entre innovation et performance des PME met largement 

en évidence le rôle stratégique de l’innovation dans l’amélioration de la compétitivité (Tidd & 

Bessant, 2020) et de la résilience organisationnelle, particulièrement dans les contextes de 

turbulence économique et de crise. Les travaux fondateurs de Schumpeter considèrent déjà 

l’innovation comme le principal moteur de transformation économique et de création d’avantages 

concurrentiels durables. Dans cette perspective, plusieurs recherches montrent que les entreprises 

innovantes développent une meilleure capacité d’adaptation face aux mutations 

environnementales et enregistrent généralement des performances supérieures à celles des 

entreprises non innovantes (Geroski et al., 1993; Han et al., 1998; Roberts, 1999). Les innovations 

de produit permettent notamment de répondre plus efficacement aux nouvelles attentes des 

marchés et d’améliorer la différenciation concurrentielle, tandis que les innovations de procédé 

favorisent la réduction des coûts, l’amélioration de la productivité et l’optimisation des chaînes 

opérationnelles, le rendement et permet d’accroitre les parts de marché et le resultat net (Gunday 

et al., 2011; Mumford et al., 2014; Van Auken et al., 2008). De même, les innovations 

organisationnelles et managériales contribuent au renforcement des capacités de coordination, 

d’apprentissage et de flexibilité stratégique des entreprises (Birkinshaw & Mol, 2006; Boyne & 

Walker, 2010; Keizera et al., 2002). Dans les contextes de crise, ces capacités apparaissent 
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particulièrement déterminantes car elles permettent aux PME de reconfigurer rapidement leurs 

ressources et leurs routines afin de maintenir leur continuité opérationnelle. Cette perspective 

rejoint la théorie des capacités dynamiques développée par (Teece, 2007), selon laquelle les 

entreprises résilientes sont celles capables de détecter les changements environnementaux, de 

saisir les nouvelles opportunités et de transformer continuellement leurs ressources internes. 

Toutefois, malgré cette convergence apparente autour des effets positifs de l’innovation, la 

littérature empirique révèle des résultats plus nuancés et parfois contradictoires. Plusieurs études 

montrent que le lien entre innovation et performance n’est ni automatique ni linéaire ni direct, mais 

dépend fortement des caractéristiques internes de l’entreprise ainsi que de son environnement 

institutionnel et concurrentiel (Atalay et al., 2013; Bahta et al., 2023; Canh et al., 2019; Dibrell et 

al., 2008; Hult et al., 2004; Kusumawardhani & McCarthy, 2013; Yam et al., 2004). Certains 

travaux mettent en évidence que les effets de l’innovation varient selon la nature des innovations 

mobilisées et la capacité des entreprises à transformer ces innovations en véritables avantages 

stratégiques. Ainsi, (Cho & Pucik, 2005) démontrent que la qualité organisationnelle agit comme 

variable intermédiaire entre innovation et rentabilité, tandis que (Walker et al., 2011) soulignent 

le rôle central des capacités organisationnelles dans la conversion des innovations en performance 

effective alors que (Moeslein, 2013) insiste sur le rôle du capital social. Ces résultats suggèrent 

que l’innovation ne constitue pas une ressource performante en soi, mais qu’elle doit être intégrée 

dans des mécanismes plus larges d’apprentissage, de coordination et de reconfiguration 

organisationnelle. Dans cette logique, plusieurs auteurs insistent sur le fait que certaines formes 

d’innovation peuvent même produire des effets limités ou contre-productifs lorsqu’elles ne 

s’accompagnent pas d’une transformation des capacités internes des entreprises. Les travaux sur 

les « innovation traps » et les mécanismes d’exploration/exploitation développés par (March, 

1991)  montrent notamment que les entreprises peuvent privilégier des ajustements superficiels 

orientés vers le marché au détriment d’innovations plus profondes et structurantes. De même, 

(Levinthal & March, 1993) soulignent que certaines organisations développent des « competency 

traps », où les routines héritées limitent les capacités de transformation stratégique malgré les 

efforts d’innovation. Ces résultats mettent ainsi en évidence que les effets de l’innovation sur la 

performance dépendent fortement des capacités dynamiques des entreprises ainsi que de leur 

aptitude à reconfigurer durablement leurs processus internes. 

Ces tensions théoriques apparaissent encore plus marquées dans les économies africaines fragiles 

et dans les contextes post-crise. En Afrique subsaharienne, les PME évoluent généralement dans 

des environnements caractérisés par des contraintes institutionnelles importantes, un accès limité 

au financement, des déficits infrastructurels et une forte instabilité économique et politique. Dans 

ces contextes, les capacités d’innovation des entreprises restent fortement conditionnées par la 

rareté des ressources, l’informalité et la faiblesse des dispositifs d’accompagnement 

entrepreneurial. Plusieurs études montrent ainsi que les PME africaines privilégient souvent des 

stratégies d’adaptation progressive et de survie plutôt que de véritables dynamiques de 

transformation stratégique (Amankwah-Amoah & Adomako, 2021). En République Démocratique 

du Congo, et particulièrement dans la province du Nord-Kivu, ces contraintes apparaissent encore 

plus accentuées en raison de l’instabilité sécuritaire persistante, des perturbations des circuits 

économiques et de la faiblesse des infrastructures de soutien aux entreprises. Les rapports de la 

Banque mondiale (WBG, 2019, 2024)  montrent notamment que les PME congolaises font face à 

d’importantes contraintes d’accès au financement, à une faible bancarisation ainsi qu’à des 

difficultés structurelles d’accès aux marchés et aux ressources productives. Dans ce contexte, les 

stratégies d’innovation développées par les PME relèvent souvent davantage de mécanismes de 

résilience adaptative que de véritables logiques de croissance compétitive. 

Malgré l’importance de ces enjeux, les travaux empiriques consacrés aux PME congolaises restent 

encore limités, particulièrement en ce qui concerne l’analyse des trajectoires différenciées de 

résilience post-crise. Les études existantes portent principalement sur les contraintes structurelles 

des PME, l’accès au financement ou les déterminants généraux de la performance, sans analyser 
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la manière dont les différentes formes d’innovation interagissent avec l’héritage de performance 

pré-crise pour orienter les trajectoires organisationnelles des entreprises. Or, la pandémie de 

Covid-19 a profondément modifié les équilibres économiques et organisationnels des PME, 

révélant des capacités de résilience très hétérogènes selon les entreprises. Certaines PME ont 

développé des capacités importantes de reconfiguration organisationnelle et procédurale, tandis 

que d’autres sont restées enfermées dans des trajectoires d’adaptation limitée. Cette hétérogénéité 

suggère que la résilience post-crise ne peut être appréhendée uniquement à travers des variations 

statiques de performance, mais nécessite une lecture dynamique centrée sur les trajectoires de 

transformation organisationnelle. Dès lors, la présente étude entend combler cette lacune en 

proposant une approche trajectorielle de la résilience des PME de Goma, articulant dynamiques 

d’innovation, héritage de performance et recomposition des trajectoires post-Covid. Elle contribue 

ainsi à enrichir la littérature sur les capacités dynamiques et la résilience entrepreneuriale dans les 

économies fragiles en montrant que les différentes formes d’innovation produisent des effets 

hiérarchisés et différenciés selon les trajectoires de résilience organisationnelle des PME. 

Au regard de ces divergences théoriques et des lacunes empiriques observées dans la littérature, il 

apparaît pertinent d’examiner comment les dynamiques d’innovation et l’héritage de performance 

influencent les variations de performance ainsi que les trajectoires différenciées de résilience des 

PME congolaises post-Covid, d’où les hypothèses suivantes : 

H1 : La dynamique d’innovation influence positivement la dynamique de performance (Eisenhardt 

& Martin, 2000; Kraus et al., 2020; Teece, 2007) ; 

H2 : La dynamique d’innovation influence positivement la trajectoire de performance 

(Amankwah-Amoah & Adomako, 2021; Kraus et al., 2020; Teece, 2007); 

H3 : L’héritage de performance influence positivement la trajectoire de performance (Leonard, 

1992; Teece, 2007) 

Figure 1 : Modèle conceptuel de l’étude 

 

(2) + 

(3)+ 

 
 

(1) +                                                                          

Dynamique de Performance 

(Variations des Performances) 

1) Performance Commerciale (d.PCOM) 

2) Performance Organisationnelle (d.PORG) 

3) Performance Sociale (d.SOC)  

Source : Auteurs  

3. Méthodologie et modélisation de la recherche  

3.1. Approche de recherche et population d’étude 

Cette recherche repose sur une approche quantitative visant à analyser la manière dont les 

variations des pratiques d’innovation ont influencé la recomposition des trajectoires de 

performance des PME congolaises plus particulièrement celles de la ville de Goma après la crise 

du Covid-19. Dans le sillage des travaux sur les capacités d’adaptation des entreprises face aux 

chocs exogènes (Eggers, 2020; Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, 2007), L’étude s’appuie sur une 

perspective dynamique comparant la situation avant et après crise, permettant de capter à la fois 

les effets d’héritage et les mécanismes d’ajustement post-crise. 

Héritage de performance 

pré-crise (PAV_GLOBAL) 

Performance Globale de 

l’entreprise avant la crise, 

capté par un indice composite 

intégrant les dimensions 

commerciales, 

organisationnelles et sociales  

Dynamique d’Innovations 

(Variations d’Innovations) 

(1) Innovation de Produit (d.IPROD) 

(2) Innovation des Procédés (d.IPROC) 

(3) Innovation Commerciale (d.ICOM) 

(4) Innovation Organisationnelle (d.IORG)   

Trajectoire de 

performance 

post-covid  
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La taille de l’échantillon a été déterminée à partir de la formule de (Cochran, 1977) : 

𝑛 =
𝑡2∗𝑝∗(1−𝑃)

𝑒²
 , où n représente la taille de l’échantillon, t le coefficient associé au seuil de 

confiance (1,96), p le taux de prévalence estimé à 50 % (0,5) et e la marge d’erreur fixée à 5 % 

(0,05). Sur la base de ces paramètres, la taille minimale requise de l’échantillon était de 384 PME. 

Toutefois, après le processus de collecte mobile des données et le nettoyage de la base, 300 PME 

ont été retenues sur les 323 entreprises ayant effectivement répondu à l’enquête, soit un taux de 

réponse exploitable de 78 %. 

En l’absence d’une base de sondage exhaustive, cette étude a recouru à un échantillonnage non 

probabiliste de convenance, les entreprises étant sélectionnées sur la base de leur accessibilité et 

de leur disponibilité. Seules les entreprises ayant exercé leurs activités avant la Covid-19 et 

poursuivi leurs opérations après la pandémie ont été retenues afin de permettre une analyse 

comparative des dynamiques d’innovation et de performance avant/après crise. La collecte mobile 

des données, réalisée en face-à-face à l’aide de la plateforme KoboCollect, s’est déroulée durant 

les mois de septembre et octobre 2022. Les informations relatives à la période pré-Covid ayant été 

collectées de manière rétrospective auprès des dirigeants, l’étude peut être exposée à des biais de 

mémoire et de rationalisation a posteriori, fréquemment associés aux enquêtes rétrospectives 

(Golden, 1992; Podsakoff et al., 2003). Afin d’atténuer ces risques ainsi que les biais de désirabilité 

sociale, plusieurs dispositions méthodologiques ont été prises. Les enquêtes ont été réalisées dans 

un cadre confidentiel, les répondants ayant été assurés de l’anonymat et de l’utilisation strictement 

scientifique des données collectées, conformément aux recommandations méthodologiques 

relatives à la réduction des biais de réponse (Podsakoff et al., 2003). En outre, les questions ont 

été formulées de manière neutre et centrées sur des évolutions comparatives et des changements 

organisationnels observables plutôt que sur des jugements normatifs ou des données comptables 

détaillées, tandis que l’administration en face-à-face du questionnaire a permis de vérifier la 

cohérence des réponses recueillies. 

3.2. Mesure des dimensions d’innovation et de performance 

Les dimensions d’innovation et de performance sont captées à partir de variables binaires (1= Oui 

ou 0 = Non ) pour les variables d’innovations ou ordinales sur échelle de Likert (1= Très faible, 

2= Faible, 3= Moyen, 4=Fort, 5=Très fort) reflétant la présence ou l’intensité de pratiques 

spécifiques. Afin de transformer ces variables en mesures synthétiques comparables, des indices 

multidimensionnels ont été construits en mobilisant une analyse en composantes principales 

(ACP) sur corrélations polychorique, adaptée aux variables qualitatives (Kolenikov & Angeles, 

2009).  L’indice calculé s’obtient par la moyenne pondérée de toutes les composantes principales. 

On a : 𝐼𝑖 =
𝜆1𝑃𝐶1 +⋯.+𝜆𝑘𝑃𝐶𝑘

𝜆1+⋯+𝜆𝑘

 où les poids sont les valeurs propres (λ) de R. A la première composante 

(λ) correspond le poids le plus élevé 𝜆 ∑ 𝜆𝑡
⁄  étant donné qu’elle capte la plus forte variation dans 

les différentes variables causales. La prise en compte de toutes les composantes dans l’indice est 

doublement avantageuse. Non seulement elle permet de saisir la variation totale dans les 𝜒𝑘   mais 

aussi elle permet d’exprimer l’indice en 𝜒𝑘  . En effet, c’est grâce à cette dernière propriété que 

l’on pourra calculer le poids de chaque variable dans l’indice. En remplaçant chaque composante 

principale par sa valeur, on obtient :  

(∑ 𝜆𝑡) 𝐼𝑖 =  𝜆1(𝛼11𝑥1 + ⋯ + 𝛼1𝑘𝑥𝑘) + ⋯+𝜆𝑘(𝛼𝑘1𝑥1 + ⋯ + 𝛼𝑘𝑘𝑥𝑘) 

⇒ 𝑰𝒊 =
∑ 𝝀𝒌𝜶𝒌𝟏

∑ 𝝀𝒌
𝒙𝟏 + ⋯ . +

∑ 𝝀𝒌𝜶𝒌𝒌

∑ 𝝀𝒌
𝒙𝒌 

L’indice composite normalisé sur une échelle allant de 0 à 1 est capté par la relation  𝐼𝑖 =
𝐼𝑖−min(𝐼𝑖 )

max(𝐼𝑖)−min(𝐼𝑖 )
 ; où 0 indique le niveau le plus faible (absence ou faible innovation/performance et 

1 le niveau le plus élevé d’innovation ou de performance. Afin de capter la dimension dynamique, 

les indices d’innovation et de performance ont été mesurés pour deux périodes : avant la crise du 

http://www.ijafame.org/


ISSN: 2658-8455 

Volume 7, Issue 07 (2026), pp. 423-451. 
© Authors: CC BY-NC-ND 

 

431 

www.ijafame.org 

Covid-19 et après la crise. Dans une démarche inscrite dans les approches de mesure des capacités 

adaptatives fondées sur le changement (Eisenhardt & Martin, 2000) les ajustements post-crise sont 

alors appréhendés à l’aide de variables de différences :  Δ𝐼 = 𝐼𝑎𝑝𝑟𝑒̀𝑠 − 𝐼𝑎𝑣𝑎𝑛𝑡; Δ𝑃 = 𝑃𝑎𝑝𝑟𝑒̀𝑠 −

𝑃𝑎𝑣𝑎𝑛𝑡  

Ainsi :   

 Δ𝐼𝑖 > 0 : indique un renforcement de la capacité d’innovation traduisant une intensification des 

pratiques d’innovation de la PME ; 

Δ𝐼𝑖 = 0   :  Renvoi à une stagnation de l’innovation c’est-à-dire absence d’ajustement stratégique 

notable ;  

Δ𝐼𝑖 < 0 : Implique un désengagement ou retrait innovant exprimé par une réallocation ou 

réduction des ressources d’innovation ;  

Δ𝑃𝑖 > 0 :   amélioration de performance signifiant que l’entreprise a réussi à transformer ses 

ajustements en gains 

Δ𝑃𝑖 = 0 : neutralité ou résilience minimale 

Δ𝑃𝑖 < 0 : détérioration de performance 

3.3. Validité et fiabilité des instruments de collecte  

La validité et la fiabilité des instruments de collecte ont fait l’objet de plusieurs précautions 

méthodologiques afin de garantir la qualité scientifique des données recueillies. Le questionnaire 

a été élaboré à partir d’échelles et d’indicateurs largement mobilisés dans la littérature relative à 

l’innovation, à la résilience organisationnelle et à la performance des PME (Kraus et al., 2020; 

Podsakoff et al., 2003; Teece, 2007), en veillant à l’adéquation des items avec les dimensions 

théoriques étudiées. La fiabilité des échelles de mesure a ensuite été évaluée à travers les 

coefficients de cohérence interne, notamment l’Alpha de Cronbach, conformément aux 

recommandations méthodologiques en sciences de gestion. Selon Nunnally & Bernstein (1994), 

une valeur de l’Alpha supérieure ou égale à 0,70 traduit une fiabilité acceptable des instruments 

de mesure, tandis que des coefficients supérieurs à 0,80 indiquent une bonne cohérence interne 

des échelles mobilisées. Les résultats obtenus montrent globalement des niveaux de fiabilité 

satisfaisants pour l’ensemble des dimensions étudiées, tant avant qu’après la crise de la Covid-19. 

Les dimensions relatives à l’innovation procédé ainsi qu’aux performances commerciale, sociale 

et organisationnelle présentent des coefficients supérieurs à 0,80, traduisant une forte cohérence 

interne des items mobilisés. Bien que certaines dimensions de l’innovation affichent des 

coefficients légèrement inférieurs au seuil de 0,70 après la crise, ces valeurs demeurent acceptables 

dans le cadre d’une étude exploratoire portant sur des dynamiques organisationnelles et 

comportementales en contexte post-crise (Hair et al., 2019). 

Tableau 1 : Test de fiabilité des dimensions 

Dimensions Nbre Items 
α de Cronbach 

avant 

α de Cronbach 

après 

Innovation produit 2 0,713 0,625 
Innovation Procédé 7 0,865 0,813 

Innovation Organisationnelle 10 0,786 0,646 

Innovation Commerciale 5 0,738 0,672 

Performance commerciale 9 0,82 0,852 

Performance Sociale 7 0,808 0,81 

Performance Organisationnelle 6 0,828 0,801 

Source : Auteurs  

3.4. Construction des trajectoires de performance et modèle économétrique  

Dans une logique dynamique la construction de la trajectoire de performance post-Covid 19 permet 

de capter l’évolution de la performance entre la période précédant le choc sanitaire et la période 

qui lui succède.  Cette notion de trajectoire permet de dépasser une lecture statique de la 
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performance, en intégrant explicitement la dimension temporelle, séquentielle et non linéaire des 

processus d’ajustement organisationnel, comme souligné dans la littérature sur la résilience et les 

capacités dynamiques (Duchek, 2020; Eisenhardt & Martin, 2000; Williams et al., 2017).  Dans 

cette perspective, la construction de la trajectoire repose sur la combinaison de deux dimensions 

complémentaires : (1) le niveau initial de performance, interprété comme un héritage 

organisationnel susceptible d’influencer la capacité d’absorption du choc, et (2) la variation de 

performance, interprétée comme une mesure de la recomposition des résultats post-crise. Soit pour 

chaque PME 𝑖, les indices de performance commerciale, organisationnelle et sociale avant et après 

crise.  Un indice global de performance avant crise est défini comme :  𝑃𝐴𝑉,𝑖
𝑔𝑙𝑜𝑏𝑎𝑙

=
𝐼𝑃𝐶𝑂𝑀𝑖

𝑎𝑣𝑎𝑛𝑡+𝐼𝑃𝑂𝑅𝐺𝑖
𝑎𝑣𝑎𝑛𝑡+𝐼𝑃𝑆𝑂𝐶𝑖

𝑎𝑣𝑎𝑛𝑡

3
 tandis que la variation globale de performance est mesurée par :   

Δ𝑃𝑖
𝑔𝑙𝑜𝑏𝑎𝑙

=
Δ𝐼𝑃𝐶𝑂𝑀𝑖 + Δ𝐼𝑃𝑂𝑅𝐺𝑖 + Δ𝐼𝑃𝑆𝑂𝐶𝑖

3
 

Le croisement de ces deux dimensions permet d’identifier trois trajectoires reflétant des réponses 

différenciées au choc : 

𝑇𝑖 = {

Leaders contraints si 𝑃𝐴𝑉,𝑖
𝑔𝑙𝑜𝑏𝑎𝑙

≥ médiane et 𝛥𝑃𝑖
𝑔𝑙𝑜𝑏𝑎𝑙

< 0

Rattrapage adaptatif si 𝑃𝐴𝑉,𝑖
𝑔𝑙𝑜𝑏𝑎𝑙

< médiane et 𝛥𝑃𝑖
𝑔𝑙𝑜𝑏𝑎𝑙

> 0

Adaptation limitée sinon

 

Le recours aux paramètres statistiques (la médiane, la moyenne) comme seuils de partition s’inscrit 

dans une pratique méthodologique fréquemment mobilisée dans les recherches en stratégie et 

entrepreneuriat pour construire des configurations analytiques ou comparer des groupes 

organisationnels en l’absence de seuils théoriques clairement établis (Covin & Slevin, 1989; Miller 

et al., 1984), sans que cela fasse l’objet d’une catégorisation strictement figée. Cette approche est 

particulièrement adaptée aux distributions asymétriques et aux données comportant des valeurs 

extrêmes, fréquentes dans les études sur les PME (Hair et al., 2019), bien qu’elle puisse entraîner 

une certaine perte d’information liée à la dichotomisation des variables continues (MacCallum et 

al., 2002). Dans le contexte exploratoire de cette recherche, le recours à la médiane apparaît ainsi 

comme un compromis méthodologique pertinent entre robustesse statistique, équilibre des 

groupes, lisibilité analytique et interprétabilité des trajectoires post-crise. 

Figure 2 : Présentation de l'architecture des trajectoires 

 
Source : Auteurs 

Cette typologie s’inscrit dans le prolongement des travaux qui montrent que les organisations 

exposées aux chocs exogènes suivent des trajectoires distinctes de recomposition, souvent 

marquées par des phases de déclin, stabilisation, rebond ou convergence (Barbera et al., 2017; 

Williams et al., 2017). Dans notre étude, la trajectoire de « rattrapage adaptatif » renvoie à une 

dynamique de convergence post-crise, cohérente avec le rôle décrit de l’innovation dans les 
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processus de rattrapage (Abramovitz, 1986), tandis que la trajectoire de « leaders contraints » 

suggère une situation de dépendance au sentier et de rigidités organisationnelles  (David, 1985) 

pour les PME initialement performantes. 

L'intérêt analytique majeur de cette construction est qu’elle permet de passer d’une analyse centrée 

sur un effet moyen de l’innovation sur la performance vers une lecture trajectorielle, plus à même 

de rendre compte de la diversité des réponses des PME face à un choc systémique, comme le 

recommandent les approches contemporaines de la résilience organisationnelle (Boin & van Eeten, 

2013; Duchek, 2020).   

Étant donné la nature qualitative non ordonnée de la variable dépendante, l’appartenance à une 

trajectoire a été modélisée à l’aide d’un logit multinomial, approprié pour analyser les choix 

discrets parmi plusieurs états (Long & Freese, 2014).  La trajectoire « adaptation limitée » a été 

retenue comme catégorie de référence, conformément aux recommandations pour l’interprétation 

relative des coefficients. 

Soit 𝑇𝑖 𝑙𝑎 Trajectoire
𝑖
 la variable dépendante  

Le modèle logit multinomial est :Pr(𝑇𝑖 = 𝑚 ∣ 𝑋𝑖) =
exp(𝑋𝑖

′𝛽𝑚)

∑ exp(
3

𝑗=1
𝑋𝑖

′𝛽𝑗)
pour 𝑚 = 1,2,3 

Avec catégorie de référence : 𝛽3 = 0 

Les variables explicatives sont 𝑋𝑖 = (Δ𝐼𝐼𝑃𝑅𝑂𝐷𝑖
,   Δ𝐼𝐼𝑃𝑅𝑂𝐶𝑖

,   Δ𝐼𝐼𝑂𝑅𝐺𝑖
,   Δ𝐼𝐼𝐶𝑂𝑀𝑖

,   𝑃𝐴𝑉,𝑖
𝑔𝑙𝑜𝑏𝑎𝑙 ,   𝑍𝑖) 

où 𝑍𝑖regroupe les variables de contrôle. 

Afin d’assurer la robustesse du modèle, plusieurs vérifications méthodologiques doivent être  

mobilisées. Premièrement, l’hypothèse d’indépendance des alternatives non pertinentes (IIA), 

fondamentale dans les modèles multinomiaux, est examinée à travers le test de Hausman-

McFadden (Hausman & McFadden, 1984). Deuxièmement, la qualité globale d’ajustement du 

modèle est appréciée à partir du Likelihood Ratio Test ainsi que du pseudo-R² de McFadden, 

largement utilisés dans les modèles à choix discrets pour évaluer le pouvoir explicatif du modèle 

par rapport au modèle nul (Long, 1997). 

Les variables de contrôle intégrées dans le modèle ont été retenues sur la base de la littérature 

relative à la résilience organisationnelle, aux capacités dynamiques et à la performance des PME 

en contexte de crise. Le genre du dirigeant (GEND) est mobilisé en raison des différences 

observées dans les styles de gestion, la perception du risque et les capacités d’adaptation 

stratégique des dirigeants face aux chocs environnementaux (Jennings & Brush, 2013). Le secteur 

d’activité (SECT) est introduit afin de tenir compte de l’hétérogénéité sectorielle des effets de la 

crise et des opportunités différenciées d’innovation et de résilience selon les branches 

économiques (Kraus et al., 2020). Le niveau d’ouverture géographique de l’entreprise (OE) peut 

influencer l’accès aux marchés, aux ressources et aux réseaux d’affaires, renforçant ainsi la 

capacité d’adaptation et de reconfiguration post-crise (Autio et al., 2000). Le niveau de 

concurrence sectorielle (NCS) est également susceptible de stimuler les comportements 

d’innovation et les ajustements stratégiques des PME afin de préserver leur position 

concurrentielle (Porter, 1985). Enfin, le capital social (CAPSOC) est retenu en raison du rôle des 

réseaux relationnels, des associations professionnelles et des mécanismes de coopération dans 

l’accès aux ressources, à l’information et au soutien organisationnel en période d’incertitude 

(Nahapiet & Ghoshal, 1998). Ces variables sont ainsi intégrées afin de neutraliser les effets 

contextuels susceptibles d’influencer les trajectoires de résilience des PME après la Covid-19.  

4. Résultats de l’étude et discussion  

4.1. Profil structure des PME et de leurs dirigeants 

Une lecture de la relation entre la trajectoire et le profils structurel de la PME et de son dirigeant 

montre une absence d’association statistiquement significative entre les caractéristiques 
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structurelles des PME (genre du dirigeant, secteur d’activité, ouverture géographique, niveau de 

concurrence et capital social) et les trajectoires post-crise (LC, RA, AL) indique que la 

différenciation observée des trajectoires ne relève pas principalement de facteurs de structure ou 

de positionnement sectoriel, mais de mécanismes endogènes propres aux entreprises. Ces résultats 

soutiennent une neutralité entre le profil du dirigeant, la configuration structurelle de la PME et la 

capacité des PME à s’engager dans une trajectoire de rattrapage adaptatif ou à se maintenir dans 

un leadership contraint. Ainsi, la résilience post-crise est avant tout une capacité organisationnelle 

construite, issu de choix stratégiques, de la mobilisation différenciée des leviers d’innovation et 

de la manière dont l’entreprise reconfigure ses procédés, son organisation et ses routines 

managériales face au choc de Covid-19.  Elle suggère également que les politiques de soutien post-

crise ne gagneraient pas à cibler prioritairement des catégories “a priori” (par secteur, genre ou 

degré d’ouverture), mais plutôt à renforcer, de manière transversale, les capacités internes de 

reconfiguration des PME (processus, gouvernance, digitalisation, coordination).  

Tableau 2 : Analyse de la dépendance de la trajectoire de résilience et les caractéristiques des PME 

Variables Caractéristiques 

Trajectoire 

χ² (p value) 
Leaders 

contraints 

(n=65) 

Rattrapage 

adaptative 

(n=140) 

Adaptation 

limitée 

(n=95) 

Ensemble 

(n=300) 

Genre du 

gestionnaire 

(GEND) 

Masculin 80,00% 84,30% 76,80% 81,00% 

2,09 (0,3514) 
Féminin 20,00% 15,70% 23,20% 19,00% 

Secteur 

d'activité 

(SECT) 

Commerce 23,10% 33,60% 31,60% 30,70% 

7,43 (0,6847) 

Industrie 13,80% 11,40% 12,60% 12,30% 

Service 53,80% 42,90% 44,20% 45,70% 

Agroalimentaire/ 

Transformation 
9,20% 6,40% 7,40% 7,30% 

Elevage pure 0,00% 2,10% 1,10% 1,30% 

Autre 0,00% 3,60% 3,20% 2,70% 

Niveau 
d'ouverture 

dans d'autres 

provinces et 

pays (NOE) 

Non Ouverte 64,60% 69,30% 61,10% 65,70% 

1,74 (0,4185) 
Ouverte 35,40% 30,70% 38,90% 34,30% 

Niveau de 

concurrence 

sectorielle 

(NCS) 

Très Faible 1,50% 0,70% 2,10% 1,30% 

10,54 (0,2289) 

Faible 16,90% 11,40% 14,70% 13,70% 

Moyenne 36,90% 32,10% 26,30% 31,30% 

Forte 29,20% 44,30% 34,70% 38,00% 

Très Forte 15,40% 11,40% 22,10% 15,70% 

Capital social 

(CAPSOC) 

N'appartient pas 46,20% 54,30% 53,70% 52,30% 
1,28 (0,5277) 

Appartient 53,80% 45,70% 46,30% 47,70% 

Source : Auteurs  

4.1. Comparaison des moyennes des indices d’innovation et performance avant et après 

Covid-19  

Les résultats issus du tableau mettent en évidence une hausse significative des efforts d’innovation 

de procédé, organisationnelle et commerciale entre la période pré-crise et la période de crise, ce 

qui traduit une réorientation stratégique des PME face au choc Covid-19. Sur le plan procédé, les 

PME ont opté pour une intensification des ajustement opérationnels caractérisés par la 

rationalisation des processus, la digitalisation, adaptation des modes de production et de 

distribution ; permettant ainsi une cohérence avec des stratégies de survie et de continuité des 

activités en période de crise. Du coté organisationnel, il y a lieu de noter une amélioration 

significative. Cette augmentation reflète des transformation internes (réaménagement des routines, 

coordination du travail et mode de gouvernance), ce qui contribue à absorber le choc. Le constat 

est que l’innovation de produit n’évolue pas significativement entre les deux périodes, ce qui 
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indique que les PME ont plus privilégié les innovations incrémentales internes et commerciales 

plutôt que des investissements supplémentaires dans le développement de nouveaux produits et 

services en période d’incertitude.  

L’analyse de la reconfiguration des performances entre les deux périodes révèlent une 

recomposition différenciée selon les dimensions.  Les innovations engagées n’ont pas modifié 

significativement la performance commerciale. Ce décalage est cohérent avec l’existence de lags 

d’innovation : les effets des réorganisations internes et des ajustements commerciaux mettent du 

temps à se traduire en ventes et parts de marché. Cependant, il s’observe une augmentation de 

l’indice de la performance sociale et organisationnelle passant respectivement de 0,473 à 0,630 et 

0,517 à 0,612. Ces résultats indiquent que la crise a catalysé des améliorations dans la gestion des 

ressources humaines, la cohésion interne, les conditions de travail (hygiène et distanciation) et 

l’efficacité organisationnelle. Ces gains constituent des actifs immatériels qui peuvent soutenir la 

performance commerciale à moyen terme, même si leurs effets ne sont pas immédiatement visibles 

pendant la période de crise. 

L’ensemble des résultats suggère une logique d’innovation défensive et adaptative en contexte de 

crise : les PME privilégient des innovations de procédé, organisationnelles et commerciales à court 

terme, qui renforcent d’abord les capacités internes et sociales, avant d’espérer des retombées 

commerciales différées. Ce schéma est cohérent avec la littérature sur les capacités dynamiques, 

selon laquelle la reconfiguration interne précède la captation de valeur sur les marchés en période 

de turbulence. Sur le plan managérial, cela implique que les dirigeants ne doivent pas évaluer la 

pertinence de leurs innovations uniquement à l’aune des ventes immédiates, mais aussi au regard 

des gains organisationnels et sociaux qui constituent des prérequis à une performance soutenable 

post-crise.  

Tableau 3 : Test de comparaison des moyennes des indices d'innovations et de performance entre les deux 

périodes 

Variables  Moyenne Avant Moyenne après p.value Evidence  

Innovation     

Innovation Produit 0,65 0,697 0,103   H1 rejetée 

Innovation Procédé 0,582 0,674 0.0000 H1 acceptée 

Innovation Organisationnelle 0,34 0,453 0.0000 H1 acceptée 

Innovation Commerciale  0,407 0,545 0.0000 H1 acceptée 

Performance  
   

 

Performance Commerciale 0,5 0,518 0,9185   H1 rejetée 

Performance Sociale 0,473 0,63 0.0000 H1 acceptée 

Performance Organisationnelle 0,517 0,612 0.0000 H1 acceptée 

Source : Auteurs  

4.2. Analyse de la distribution des variations des indices entre les deux périodes  

L’analyse des distributions met en évidence une forte hétérogénéité des dynamiques d’innovation 

et de performance, traduisant l’existence de trajectoires différenciées de résilience au sein des PME 

post-Covid. Les boxplots révèlent des distributions asymétriques, caractérisées par une dispersion 

élevée et la présence d’outliers tant positifs que négatifs, suggérant que les effets de la crise et les 

capacités de réponse organisationnelle demeurent très inégalement répartis entre les entreprises. 

Cette configuration confirme les travaux récents selon lesquels les crises agissent comme des 

mécanismes de sélection et de recomposition organisationnelle, favorisant les entreprises capables 

de mobiliser des capacités dynamiques avancées de reconfiguration et d’apprentissage (Jin Young 

Hwang, 2024; Sharma et al., 2024; Teece, 2007).  Ainsi, les PME ne suivent pas une trajectoire 

homogène d’ajustement, mais développent des régimes distincts de résilience en fonction de leurs 

ressources, routines et capacités d’innovation. 

Les distributions des dynamiques d’innovation montrent notamment que l’innovation produit 

présente la variabilité la plus élevée ainsi qu’une concentration importante d’observations 
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extrêmes, traduisant des stratégies de rupture plus marquées dans la transformation des offres et 

activités post-crise. Cette dispersion suggère l’existence simultanée de PME fortement engagées 

dans des logiques d’exploration stratégique et d’autres demeurant enfermées dans des routines 

défensives ou des capacités limitées d’adaptation. À l’inverse, les innovations commerciale et 

organisationnelle apparaissent relativement plus concentrées autour de faibles variations positives, 

indiquant des ajustements plus incrémentaux et progressifs. Ces résultats rejoignent les recherches 

récentes mettant en évidence le rôle central de l’innovation organisationnelle, de la transformation 

digitale et des mécanismes de recombinaison des ressources dans la reconstruction des trajectoires 

entrepreneuriales après crise (Ahamed, 2024; Nguyen et al., 2024). 

Concernant les dynamiques de performance, les distributions des performances commerciale, 

organisationnelle et sociale révèlent également des asymétries importantes. La performance 

sociale présente une orientation relativement plus positive et une dispersion modérée, suggérant 

que plusieurs PME ont davantage consolidé leurs capacités relationnelles, leur cohésion interne et 

leurs mécanismes de coopération après la crise. En revanche, la performance commerciale 

demeure marquée par une dispersion plus forte et par la présence d’observations négatives 

significatives, traduisant la persistance des contraintes de marché et des difficultés de reprise 

économique pour une partie des entreprises. Enfin, la présence récurrente d’outliers dans 

l’ensemble des distributions met en évidence des trajectoires atypiques de résilience ou de 

vulnérabilité extrême, confirmant que les performances post-Covid résultent moins d’un simple 

effet de reprise généralisée que de capacités différenciées d’innovation, d’apprentissage 

organisationnel et de recomposition stratégique. 

Figure 3 : Distribution des variations des indices entre les deux périodes 

 
Source : Auteurs 

4.3. Analyse de corrélation entre les différentielles d’indices d’innovation et ceux de la 

performance  

La matrice de corrélation, construite à partir des différentiels d’indices, met en évidence une 

complémentarité dynamique des processus d’ajustement plutôt qu’une simple co-existence de niveaux 

d’innovation. Autrement dit, les corrélations positives et significatives traduisent une co-évolution 

des changements opérés par les PME entre la période pré- et post-Covid. Les relations observées 

entre d_IIPROD, d_IIPROC, d_IIORG et d_IICOM indiquent que les entreprises qui ont le plus 
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intensifié leurs innovations sur une dimension sont également celles qui ont le plus progressé sur 

les autres, révélant des stratégies d’adaptation intégrées et cumulatives. En particulier, le rôle 

structurant de l’innovation de procédé, fortement corrélée aux autres formes d’innovation, suggère 

que la reconfiguration des processus internes constitue un pivot dans la transformation 

organisationnelle. Cette lecture rejoint les travaux récents sur les capacités dynamiques, qui 

soulignent que l’adaptation en contexte turbulent repose sur la capacité à orchestrer simultanément 

plusieurs leviers de transformation (Teece, 2019). 

Par ailleurs, les corrélations entre les différentiels d’innovation et les différentiels de performance 

confirment que les gains de performance observés post-crise sont étroitement liés à l’intensité des 

transformations engagées. Les relations significatives entre d_IIPROC, d_IICOM et les différentes 

dimensions de performance indiquent que les entreprises ayant le plus ajusté leurs pratiques 

innovantes sont également celles qui ont enregistré les plus fortes améliorations de performance, 

notamment commerciale et organisationnelle. La forte corrélation entre d_IPECOM et d_IPORG 

traduit en outre un effet de diffusion des gains de performance, où l’amélioration d’une dimension se 

propage aux autres, confirmant le caractère systémique de la reconfiguration post-crise. Ces 

résultats s’inscrivent dans la littérature récente sur la résilience entrepreneuriale, qui met en 

évidence le rôle de l’innovation comme mécanisme de médiation entre choc exogène et trajectoire 

de performance (Al-Omoush et al., 2020; Clauß et al., 2019). Ainsi, l’utilisation des différentiels 

permet de montrer que la résilience ne dépend pas du niveau initial des ressources, mais de la 

capacité des PME à générer des transformations effectives, traduisant une dynamique d’apprentissage 

et de recombinaison stratégique en contexte post-Covid. 

Tableau 4 : Matrice de corrélation des différentiels des indices 

Variables (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) 

(1) d_IIPROD 1.000             
(2) d_IIPROC 0.499*** 1.000           
(3) d_IIORG 0.272*** 0.500*** 1.000         
(4) d_IICOM 0.388*** 0.445*** 0.390*** 1.000       

(5) d_IPECOM 0.369*** 0.305*** 0.224*** 0.261*** 1.000     
(6) d_IPORG 0.218*** 0.328*** 0.309*** 0.291*** 0.654*** 1.000   
(7) d_IPSOC 0.286*** 0.337*** 0.370*** 0.301*** 0.503*** 0.541*** 1.000 

*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1 

Source : Auteurs  

4.4. Influence de la dynamique d’innovation sur la dynamique des performances : 

estimations par MCO basée sur le différentiel d’indices  

Le tableau 5 met en évidence une structuration différenciée des effets des dynamiques d’innovation 

sur les différentes dimensions de performance des PME, traduisant des mécanismes spécifiques 

de reconfiguration organisationnelle dans le contexte post-Covid. L’innovation produit (d.IPROD) 

apparaît comme le principal levier de reconfiguration de la performance commerciale (β=0,117; 

p<0,01) ainsi que, dans une moindre mesure, de la performance sociale (β=0,041;p<0,05). Ces 

résultats suggèrent que les PME ayant intensifié le renouvellement de leurs produits ou services 

ont développé une meilleure capacité de repositionnement sur le marché et de maintien des 

relations avec les parties prenantes après la crise. En revanche, l’absence d’effet significatif sur la 

performance organisationnelle indique que l’innovation produit agit principalement sur les 

dimensions externes de la performance plutôt que sur les mécanismes internes de coordination. 

Cette configuration rejoint les travaux de (Teece, 2007), selon lesquels les capacités dynamiques 

permettent avant tout aux entreprises d’adapter leurs offres et de préserver leur compétitivité dans 

les environnements turbulents. 

Les résultats montrent également que les innovations de procédé (d.IPROC), commerciale 

(d.ICOM) et organisationnelle (d.IORG) influencent principalement les dimensions 

organisationnelle et sociale de la performance. L’innovation de procédé améliore 
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significativement la performance organisationnelle (β=0,084; p<0,05), traduisant le rôle des 

ajustements techniques et opérationnels dans l’amélioration de l’efficacité interne des PME. 

L’innovation commerciale exerce quant à elle des effets positifs sur les performances 

organisationnelle (β=0,076;p<0,05) et sociale (β=0,070;p<0,05), confirmant l’importance des 

ajustements marketing et relationnels dans la stabilisation des interactions avec l’environnement 

post-crise. L’innovation organisationnelle constitue toutefois la dimension la plus structurante, 

avec des effets positifs significatifs sur la performance organisationnelle (β=0,110;p<0,05) et 

surtout sur la performance sociale (β=0,148;p<0,01). Ces résultats confirment que les 

transformations internes des mécanismes de gestion, de coordination et d’organisation 

représentent un levier central de résilience organisationnelle, conformément aux travaux de 

(Eisenhardt & Martin, 2000; Kraus et al., 2020).   

Concernant les variables de contrôle, la concurrence sectorielle (NCS) influence positivement la 

performance commerciale, suggérant que les environnements concurrentiels stimulent les 

comportements d’adaptation stratégique et d’innovation. À l’inverse, l’ouverture de l’entreprise 

(OE) présente un effet négatif significatif sur la performance commerciale, traduisant 

probablement une plus forte exposition des PME ouvertes aux perturbations économiques et 

logistiques post-Covid. Le capital social (CAPSOC) exerce enfin un effet positif sur la 

performance sociale (β=0,065; p<0,01), confirmant le rôle des réseaux relationnels et des 

mécanismes de coopération dans les dynamiques de résilience des PME. Globalement, les 

statistiques de Fisher significatives pour l’ensemble des modèles ainsi que les coefficients de 

détermination relativement satisfaisants, notamment pour la performance sociale (R²=0,243), 

confirment la pertinence explicative des dynamiques d’innovation. Ces résultats conduisent ainsi 

à une validation partielle mais substantielle de l’hypothèse H1, montrant que la dynamique 

d’innovation influence positivement les dynamiques de performance, bien que les effets observés 

demeurent différenciés selon les formes d’innovation et les dimensions de performance 

considérées. 

Tableau 5 : Effet de la dynamique d’innovations sur le dynamique des performances des PME 

  

Performance 

Commerciale 

(d.PCOM) 

Performance 

Organisationnelle 

(d.PORG) 

Performance 

Sociale (d.SOC) 

Innovation Produit (d.IPROD) 0.117*** (0.028) 0.013 (0.021) 0.041** (0.019) 

Innovation Procédé (d.IPROC) 0.062 (0.049) 0.084** (0.038) 0.048 (0.033) 

Innovation Commerciale (d.ICOM) 0.065 (0.045) 0.076** (0.035) 0.070** (0.030) 

Innovation Organisationnelle (d.IORG) 0.056 (0.056) 0.110** (0.043) 0.148*** (0.038) 

Genre du dirigeant (GEND) -0.041 (0.030) -0.040* (0.023) 0.007 (0.020) 

Secteur d'activité (SECT) 0.001 (0.001) 0.0004 (0.001) 0.001 (0.001) 
Concurrence sectorielle (NCS) 0.024** (0.012) -0.002 (0.009) 0.005 (0.008) 

Ouverture de l'entreprise (OE) -0.050** (0.025) -0.006 (0.019) -0.011 (0.017) 

Capital social (CAPSOC) -0.012 (0.024) -0.010 (0.018) 0.065*** (0.016) 

Constant -0.028 (0.057) 0.121*** (0.044) 0.069* (0.038) 

Observations 300 300 300 

R2 0.192 0.165 0.243 

Adjusted R2 0.167 0.139 0.219 

Residual Std. Error (df = 290) 0.201 0.154 0.134 

F Statistic (df = 9; 290) 7.673*** 6.377*** 10.335*** 

Note : *** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1 et   (…) Ecart-type 

Source : Auteurs  

Les résultats des tests diagnostiques attestent globalement de la robustesse économétrique des 

modèles estimés. Premièrement, l’analyse de la multicolinéarité à travers le Variance Inflation 

Factor (VIF) révèle une valeur moyenne de 1,243 pour l’ensemble des modèles. Cette valeur 

demeure largement inférieure aux seuils critiques généralement admis dans la littérature 

économétrique, fixés respectivement à 5 ou 10 selon Hair et al. (2019)  et (Greene, 2018). Ces 

résultats indiquent ainsi une faible corrélation linéaire entre les variables explicatives et confirment 
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l’absence de problèmes majeurs de multicolinéarité susceptibles d’affecter la stabilité et 

l’interprétation des coefficients estimés. 

Deuxièmement, les tests d’hétéroscédasticité de Breusch-Pagan mettent en évidence une situation 

différenciée selon les dimensions de performance étudiées. Le modèle relatif à la performance 

commerciale présente une probabilité non significative (p=0,4401), traduisant une variance 

constante des résidus et donc le respect de l’hypothèse d’homoscédasticité. En revanche, les 

modèles associés aux performances organisationnelle (p=0,0342) et sociale (p=0,0264) révèlent 

une présence modérée d’hétéroscédasticité. Comme le souligne (White, 1980), ce phénomène 

demeure fréquent dans les données microéconomiques portant sur les PME, particulièrement dans 

des contextes marqués par une forte hétérogénéité structurelle et sectorielle. Dans cette 

perspective, l’utilisation d’erreurs standards robustes apparaît appropriée afin de garantir la 

validité des inférences statistiques malgré la non-constance de la variance des résidus. 

Troisièmement, les tests de normalité des résidus de Shapiro-Wilk montrent que le modèle relatif 

à la performance commerciale respecte globalement l’hypothèse de normalité (p=0,1971), tandis 

que les modèles de performance organisationnelle (p=0,0001) et sociale (p<0,001) présentent des 

écarts significatifs par rapport à la distribution normale. Toutefois, conformément aux travaux de 

(Greene, 2018) et de (Wooldridge, 2020), ces déviations ne remettent pas fondamentalement en 

cause la validité asymptotique des estimateurs des moindres carrés ordinaires dans la mesure où 

l’échantillon mobilisé demeure relativement important (n=300). En effet, le théorème central 

limite permet d’assurer la convergence asymptotique des estimateurs même en présence de légères 

violations de la normalité des résidus. 

Enfin, l’examen des observations influentes à travers la distance de Cook met en évidence un 

nombre relativement limité d’observations potentiellement influentes, variant entre 13 et 16 

observations selon les modèles, pour un seuil critique fixé à 0,0133. Selon Cook  (1977), la 

présence de quelques observations influentes demeure normale dans les analyses appliquées aux 

données organisationnelles et ne constitue pas nécessairement une menace pour la robustesse 

globale du modèle dès lors qu’aucune observation ne domine excessivement les estimations. Dans 

l’ensemble, ces différents diagnostics confirment la cohérence économétrique des modèles 

mobilisés pour analyser les dynamiques de performance des PME congolaises dans le contexte 

post-Covid-19. 

Tableau 6 : Tests diagnostiques des modèles de régression 

Modele VIF_Moyen BP_Stat. BP_pvalue Shapiro_Wilk Shapiro_pvalue Obs_Influentes Seuil_Cook 

d.PCOM 1.243 8.970 0.4401 0.993 0.1971 15 0.0133 

d.PORG 1.243 18.088 0.0342 0.977 0.0001 13 0.0133 

d.PSOC 1.243 18.863 0.0264 0.956 0.0000 16 0.0133 

Source : Auteurs  

4.5. Profil moyen des dynamiques d’innovation et de performance selon les trajectoires de 

résilience des PME post-Covid 

L’analyse met en évidence une différenciation fine des trajectoires (LC, RA, AL) à travers la nature 

même des innovations mobilisées et les formes de performance qui en découlent. La trajectoire de 

rattrapage adaptatif (RA) se distingue par une activation conjointe des innovations de procédé et 

commerciale, traduisant une capacité à réorganiser les processus internes tout en redéfinissant les 

modalités d’accès au marché. Ce double dynamique d’innovation s’accompagne d’une 

amélioration généralisée des performances, avec une consolidation notable de la performance 

commerciale et une progression de la performance sociale et organisationnelle, signe d’une 

transformation à la fois économique et institutionnelle. À l’opposé, la trajectoire des leaders 

contraints (LC) est marquée par une faible intensité d’innovation, en particulier sur les dimensions 

de procédé et commerciale, ce qui se traduit par une dégradation prononcée de la performance 
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commerciale, révélant une incapacité à adapter l’offre et les circuits de valorisation dans un 

environnement reconfiguré. 

La trajectoire d’adaptation limitée (AL) présente des spécificités intermédiaires, caractérisées par 

une mobilisation partielle des innovations, souvent concentrée sur des ajustements 

organisationnels ou marginaux, sans transformation substantielle des processus ni des stratégies 

de marché. Cette configuration se traduit par des performances modérées et instables, notamment 

une performance commerciale fragile et des gains limités sur les dimensions sociale et 

organisationnelle. Ainsi, chaque trajectoire se singularise par une combinaison spécifique 

d’innovations et de performances : RA incarne une logique d’innovation intégrée génératrice de 

performance multidimensionnelle, LC reflète une déconnexion entre innovation et performance 

conduisant à un décrochage, tandis que AL traduit une innovation incomplète produisant des effets 

de performance partiels. Ces résultats confirment que la reconfiguration des performances post-

crise dépend moins du volume d’innovation que de sa nature et de son degré d’intégration dans le 

modèle d’affaires. 

Figure 4 : Profil moyen des trajectoires selon la dynamique d'innovation et de performance 

Source : Auteurs  

Les résultats des modèles MCO ont permis d’identifier l’effet des dynamiques d’innovation sur 

les variations des performances commerciales, organisationnelles et sociales des PME post-Covid. 

Toutefois, bien que cette approche éclaire les mécanismes de variation des différentes dimensions 

de performance, elle ne permet pas de saisir la manière dont ces dynamiques structurent des 

trajectoires globales et différenciées de résilience organisationnelle. Dans cette perspective, le 

recours au modèle logit multinomial apparaît complémentaire, car il permet d’analyser comment 

les dynamiques d’innovation et l’héritage de performance orientent les PME vers des trajectoires 

spécifiques de résilience post-crise. 

4.6 Path dependency, innovation et trajectoires adaptatives : résultats du modèle 

multinomial  

Les résultats des modèles multinomiaux mettent en évidence le rôle structurant des dynamiques 

d’innovation dans l’orientation des trajectoires de résilience post-Covid des PME congolaises, 

apportant ainsi un soutien partiel mais robuste à l’Hypothèse H2 selon laquelle la dynamique 

d’innovation influence positivement la trajectoire de performance. Plus précisément, les 

innovations procédurales (IPROC) et organisationnelles (IORG) augmentent significativement la 

probabilité d’appartenir à la trajectoire de « Rattrapage Adaptatif », tant à travers les coefficients 

multinomiaux que les Odds Ratios et effets marginaux (OR=174,369; dy/dx=0,176; p<0, pour 

IPROC et OR=38,361; dy/dx=0,122; p<0, pour IORG). Ces résultats confirment la perspective des 
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capacités dynamiques développée par (Teece, 2007), selon laquelle les entreprises résilientes sont 

celles capables de reconfigurer rapidement leurs ressources, leurs processus et leurs routines 

organisationnelles dans des environnements turbulents. Ils rejoignent également les travaux de 

(Kraus et al., 2020), qui montrent que les PME post-crise les plus performantes sont celles qui 

développent des mécanismes flexibles d’apprentissage organisationnel et d’innovation adaptative, 

ainsi que les analyses de (Amankwah-Amoah & Adomako, 2021), soulignant que les capacités 

d’innovation deviennent des ressources stratégiques critiques en période d’incertitude systémique. 

Toutefois, les effets négatifs observés pour l’innovation commerciale (ICOM) sur la trajectoire de 

« Rattrapage Adaptatif » (OR=0,032; dy/dx=−0,109; p<0,05) suggèrent que les stratégies 

principalement orientées vers le marché demeurent insuffisantes lorsqu’elles ne s’accompagnent 

pas d’une transformation structurelle des capacités internes.  

Cette dynamique peut être interprétée à travers le cadre de la théorie de l’exploration et de 

l’exploitation développé par (March, 1991), selon lequel les organisations confrontées à des 

environnements fortement incertains arbitrent entre des réponses immédiates orientées vers 

l’exploitation des opportunités de marché et des investissements plus profonds dans 

l’apprentissage et la reconfiguration organisationnelle.  Ce constat peut également être interprété 

à travers les travaux sur les « innovations traps », selon lesquels certaines formes d’innovation 

peuvent générer des effets de dispersion stratégique et de mauvaise allocation des ressources 

lorsqu’elles ne sont pas alignées sur les capacités organisationnelles internes. Dans les contextes 

de forte contrainte financière et institutionnelle, comme celui des PME congolaises post-Covid, 

les investissements orientés prioritairement vers les ajustements commerciaux peuvent détourner 

les ressources rares des activités de restructuration interne, d’apprentissage organisationnel et 

d’optimisation des processus, pourtant essentielles à la résilience durable. Cette logique rejoint les 

analyses de (Levinthal & March, 1993) sur les « competency traps », où les entreprises tendent à 

privilégier des solutions visibles et immédiatement exploitables au détriment de transformations 

plus profondes mais stratégiquement plus efficaces à long terme. Ainsi, les résultats obtenus 

suggèrent que les innovations commerciales ne deviennent réellement créatrices de résilience que 

lorsqu’elles s’inscrivent dans une dynamique cohérente de transformation organisationnelle et 

procédurale. Cette spécificité contribue à enrichir la littérature sur la résilience des PME en 

montrant que, dans les économies fragiles, toutes les formes d’innovation ne produisent pas les 

mêmes effets sur les trajectoires post-crise et que certaines innovations orientées marché peuvent 

même accentuer les vulnérabilités organisationnelles lorsqu’elles ne reposent pas sur des capacités 

internes suffisamment robustes. Les résultats obtenus peuvent également être interprétés à la 

lumière de l’approche évolutionniste de  Nelson (1982), selon laquelle la performance des 

entreprises repose sur un ensemble de routines organisationnelles accumulées au fil du temps. 

Dans cette perspective, les innovations de procédé et organisationnelles observées chez les PME 

engagées dans une trajectoire de rattrapage adaptatif traduisent un processus de transformation et 

de renouvellement des routines existantes, permettant une meilleure adaptation aux perturbations 

induites par la Covid-19. 

Par ailleurs, les résultats confirment fortement l’Hypothèse H3 relative à l’influence positive de 

l’héritage de performance sur les trajectoires de performance post-crise. La variable PAV_Global, 

captant la performance pré-crise, exerce un effet fortement positif sur la trajectoire des « Leaders 

Contraints » (OR=1127,753; dy/dx=1,109; p<0,01) et réduit significativement la probabilité 

d’appartenir à la trajectoire de « Rattrapage Adaptatif » (dy/dx=−2,856;p<0,01). Ces résultats 

traduisent des mécanismes marqués de dépendance au sentier (« path dependency »), où les 

ressources, compétences et routines organisationnelles accumulées avant la crise conditionnent 

fortement les capacités futures de résilience. Cette dynamique rejoint les analyses fondatrices de 

(David, 1985),  selon lesquelles les trajectoires organisationnelles demeurent durablement 

influencées par les choix et performances passés. Elle confirme également les travaux de (Teece, 

2007), qui considèrent les capacités organisationnelles accumulées comme des actifs stratégiques 
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centraux dans les contextes de turbulence, ainsi que les analyses de (Leonard, 1992)  sur les « core 

capabilities », où les compétences historiques de l’entreprise deviennent des mécanismes de 

maintien stratégique. Toutefois, contrairement à plusieurs études conduites dans des contextes 

économiques plus stables, les résultats obtenus montrent que l’héritage de performance ne conduit 

pas nécessairement à une dynamique de croissance expansive, mais favorise davantage une 

logique de préservation stratégique sous contraintes. Cette spécificité suggère qu’en contexte 

africain fragile, la résilience organisationnelle relève moins d’un simple retour à la croissance que 

d’une capacité différenciée de maintien, de recomposition et d’adaptation face aux chocs 

systémiques. 

Tableau 7 : Modèle logistique de la trajectoire de résilience par rapport à la dynamique d'innovation et l’héritage 

de performance globale 

Variables 
Modèle I Modèle II Modèle III 

RA LC RA LC RA LC 

Dynamique 

d'Innovation 

      

IPROD 0.113 -0.772*   -0.247 -0.507 
IPROC 0.611 -0.844   5.161*** -1.277 

ICOM -0.17 -1.611**   -3.458** -1.025 

IORG 2.07*** -1.161   3.647* -0.283 

Héritage de 

performance pré-

crise 

      

PAV_Global   -60.012*** 8.095*** -85.624*** 7.028*** 
Variables de 

contrôle  
      

GEND -0.469 -0.25 -0.78 0.103 -0.203 0.109 
SECT 0.003 -0.032 0.021 -0.036 0.035* -0.028 

NCS -0.033 -0.135 0.025 -0.341* 0.106 -0.273 

OE -0.388 -0.137 -0.413 -0.347 0.004 -0.22 

CAPSOC 0.052 0.103 -0.439 0.2 -0.937 0.052 

Légende :  LC:  "Leaders Contraints" , RA:  "Rattrapage Adaptatif" , AL: "Adaptation limitée’’ 

 *** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1  ( AL = 3)  est la catégorie de référence des trois modèles LM 

Source : Auteurs  

Tableau 8 : Odds ratio et effets marginaux associés au modèle III 

Variables 

Modèle III 

y = Pr (RA) 

  

y = Pr(LC) 

  

Odds ratio dy/dx Odds ratio dy/dx 

IPROD 0.781 -0.006 0.602 -0.048 

IPROC 174.369*** 0.176*** 0.279 -0.150 

ICOM 0.032** -0.109** 0.359 -0.083 

IORG 38.361* 0.122* 0.753 -0.046 

PAV_Global 0.000*** -2.856*** 1127.753*** 1.109*** 
GEND 0.816 -0.007 1.116 0.012 

SECT 1.036* 0.001* 0.973 -0.003 

NCS 1.112 0.005 0.761 -0.027 

OE 1.004 0.001 0.802 -0.022 

CAPSOC 0.392 -0.031 1.054 0.010 

Légende : *** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1 

Sources : Auteurs  

Analyse de la robustesse du modèle multinomial 

Les différents tests de robustesse confirment globalement la validité interne et la qualité 

d’ajustement du modèle multinomial mobilisé pour analyser les trajectoires de résilience post-
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Covid des PME congolaises. Premièrement, le Likelihood Ratio Test apparaît hautement 

significatif (χ² = 394,625 ; p<0,01), indiquant que le modèle complet améliore significativement 

l’explication des trajectoires de performance par rapport au modèle nul. Ce résultat confirme la 

pertinence des variables explicatives retenues et traduit une forte capacité discriminante du 

modèle, conformément aux recommandations méthodologiques de (Long, 1997) relatives aux 

modèles à choix discrets. Deuxièmement, les indicateurs du pseudo-R² de McFadden (0,6257), de 

McKelvey-Lavoïe (r2ML = 0,7316) et de Cragg-Uhler (r2CU = 0,8335) révèlent un niveau 

d’ajustement particulièrement élevé. Selon les seuils proposés par (McFadden, 1974), des valeurs 

supérieures à 0,20 traduisent déjà un bon pouvoir explicatif dans les modèles multinomiaux, ce 

qui souligne ici la forte capacité du modèle à capturer les mécanismes différenciés de résilience 

des PME étudiées. Enfin, les résultats du test de Hausman-McFadden montrent des statistiques 

non significatives (p = 1) pour l’ensemble des comparaisons d’alternatives, indiquant que 

l’hypothèse d’indépendance des alternatives non pertinentes (IIA) n’est pas rejetée. Cette 

validation de l’hypothèse IIA confirme la stabilité structurelle des choix multinomiaux et la 

cohérence économétrique du modèle estimé, conformément aux travaux de (Hausman & 

McFadden, 1984). Dans l’ensemble, ces résultats attestent de la robustesse statistique du modèle 

et renforcent la crédibilité analytique des relations observées entre dynamiques d’innovation, 

héritage de performance et trajectoires de résilience organisationnelle. 

Tableau 9 : Tests de robustesse du modèle multinomial 

Test Indicateur  Statistique Valeur Interprétation 

Likelihood Ratio Test 

#Df 22 -118.0387 Modèle complet 

Chi² 394.6253 <0.001*** 
Modèle significativement supérieur au 

modèle nul 

Pseudo-R² de 

McFadden 

McFadden  0.6257 Excellent pouvoir explicatif 

r2ML  0.7316 Très bonne qualité d’ajustement 
r2CU  0.8335 Très forte capacité prédictive 

Test IIA Hausman-

McFadden 

AL vs RA 0.000 1.000 IIA respectée 

AL vs LC 0.028 1.000 IIA respectée 

RA vs LC -39.998 1.000 IIA respectée 

Note : *** p < 0,01. Le test du rapport de vraisemblance indique que le modèle complet améliore significativement 

l’ajustement par rapport au modèle nul. Le pseudo-R² de McFadden révèle un excellent pouvoir explicatif du 

modèle, tandis que les tests IIA confirment la validité de l’hypothèse d’indépendance des alternatives non 

pertinentes. 

5. Conclusion  

Cette étude analyse la reconfiguration des trajectoires de performance des PME congolaises à la 

suite du choc exogène de la Covid-19, en articulant les dynamiques multidimensionnelles de 

l’innovation (produit, procédé, organisationnelle et commerciale) et l’héritage des performances 

pré-crise dans un cadre trajectoriel différencié : « Adaptation limitée » (AL), « Leaders contraints 

» (LC) et « Rattrapage adaptatif » (RA). Les résultats montrent que l’AL constitue une véritable 

trappe d’adaptation, dont la sortie dépend moins des ajustements commerciaux immédiats que de 

la capacité des PME à engager des transformations internes profondes. En particulier, les 

innovations procédurales et organisationnelles apparaissent comme les principaux leviers de 

transition vers une trajectoire de rattrapage adaptatif, tandis que les innovations commerciales, 

lorsqu’elles ne sont pas soutenues par une reconfiguration des routines et des processus internes, 

peuvent produire des effets limités, voire contre-productifs. À l’inverse, les PME historiquement 

performantes tendent davantage à s’inscrire dans une trajectoire de « leadership sous contrainte », 

où la résilience repose principalement sur l’exploitation des ressources et avantages accumulés 

avant la crise plutôt que sur une dynamique de transformation organisationnelle profonde. 
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Sur le plan théorique, cette étude apporte une contribution spécifique à la littérature sur les 

capacités dynamiques et la résilience organisationnelle. Contrairement aux approches classiques 

qui considèrent généralement l’innovation comme un levier homogène et linéaire de performance, 

les résultats montrent que les différentes formes d’innovation produisent des effets hiérarchisés et 

différenciés selon les trajectoires de résilience des PME. L’étude complète ainsi la perspective de 

(Teece, 2007) en montrant que les capacités dynamiques ne se traduisent pas automatiquement par 

des trajectoires de transformation, mais qu’elles interagissent avec l’héritage organisationnel et les 

rigidités accumulées avant la crise. De même, les résultats nuancent les approches de dépendance 

au sentier développées par  (David, 1985) et (Leonard, 1992), en révélant que l’héritage de 

performance peut simultanément constituer une ressource de résilience et un facteur de 

verrouillage stratégique limitant la transformation adaptative. La principale contribution empirique 

de l’article réside ainsi dans la mise en évidence de mécanismes de sélection et de verrouillage 

trajectoriel, où la résilience post-crise dépend d’un arbitrage entre exploitation des acquis 

historiques et reconfiguration des capacités internes. 

Les implications managériales et de politique publique diffèrent sensiblement selon les trajectoires 

identifiées. Les PME en « Adaptation limitée » nécessitent prioritairement des dispositifs 

d’accompagnement orientés vers la transformation des processus internes, la digitalisation, 

l’apprentissage organisationnel et le renforcement des capacités de coordination. Les PME en « 

Rattrapage adaptatif » devraient être soutenues par des mécanismes favorisant la consolidation des 

capacités dynamiques, notamment l’accès au financement de l’innovation procédurale et 

organisationnelle. En revanche, les PME relevant du « Leadership contraint » nécessitent 

davantage des politiques d’incitation à la rupture avec les rigidités héritées, afin d’éviter les 

phénomènes de verrouillage organisationnel et de dépendance excessive aux avantages accumulés 

avant la crise. Ces résultats suggèrent ainsi que les politiques publiques post-crise gagneraient à 

abandonner les approches uniformes de soutien aux PME au profit de dispositifs différenciés selon 

les régimes de résilience organisationnelle observés. 

Enfin, certaines limites doivent être prises en compte dans l’interprétation des résultats. 

Premièrement, l’étude reste géographiquement limitée à la ville de Goma, ce qui réduit la 

généralisation des conclusions à l’ensemble des PME congolaises et africaines. Deuxièmement, le 

caractère rétrospectif des données expose potentiellement les résultats à des biais de mémoire et 

de désirabilité sociale dans les déclarations des dirigeants. Troisièmement, l’absence de données 

longitudinales ne permet pas d’observer la stabilité ou l’évolution des trajectoires de résilience 

dans le temps. De plus, la mesure essentiellement subjective et auto-déclarée des performances 

peut introduire certaines distorsions d’évaluation. Enfin, il demeure difficile d’isoler totalement 

les effets spécifiques de la Covid-19 des autres chocs structurels affectant le Nord-Kivu, 

notamment l’instabilité sécuritaire persistante et les perturbations économiques régionales. Ces 

limites ouvrent plusieurs perspectives de recherche, notamment des comparaisons inter-villes ou 

inter-pays dans la région des Grands Lacs, l’analyse des trajectoires de résilience face à d’autres 

chocs exogènes (conflits armés, inflation ou crises institutionnelles), l’intégration des variables 

liées à l’écosystème institutionnel et entrepreneurial, ainsi que l’exploration qualitative des 

mécanismes de sortie des trappes d’adaptation à travers des approches comparatives de type QCA 

ou des dispositifs longitudinaux mixtes. 
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