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Note de recherche

Le marketing soutient-il l’avantage concurrentiel 
en petite entreprise?

Marion POLGE 
Université d ’Avignon
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Avantage concurrentiel -  Marketing -  Petite entreprise 
Compétence -  Capacité -  Capabilité -  Clients -  Dirigeant

RÉSUMÉ
Alors que les grandes entreprises accordent une place croissante aux indicateurs 
fournis par les outils marketing pour assurer leur succès, cet article vise à montrer 
que le rôle de cette discipline dans la réussite de la petite entreprise concurrentielle 
peut être variable. Selon l’avantage concurrentiel recherché, la capacité organisa- 
tionnelle et l’environnement concurrentiel, le dirigeant peut accorder au marketing 
une place essentielle ou bien marginale dans sa stratégie.

Pour mieux comprendre comment s’établit puis évolue cette relation, une 
enquête qualitative longitudinale a été réalisée auprès de 10 petites entreprises du 
secteur agroalimentaire.

L’analyse évolutive montre que la relation entre marketing et avantage concur
rentiel n’est pas figée. Cette enquête confirme que la petite entreprise peut réussir 
sans engager des moyens massifs dans une démarche marketing.
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ABSTRACT
While big companies give a growing place to the indicators provided by marketing 
tools in order to guarantee their success, the aim of this article is to show that the 
part of this discipline in the success of the small-sized competitive company could 
be variable. According to the competitive advantage requested, the organizational 
capacity and the competitive environment, the manager can give to marketing an 
essential or marginal place in his strategy.

In order to understand better the way this relation sets up and then evolves, 
a longitudinal qualitative survey has been carried out on ten small-sized companies 
of the food sector.

The evolutive analysis shows that the relation between marketing and 
competitive advantage is not frozen. This survey confirms that the small-sized 
company can succeed without investing substantial means in a marketing approach.

RESUMEN
Mientras que las grandes empresas conceden un puesto creciente a los indicadores 
proporcionados por los instrumentos de marketing para asegurar su éxito, este 
artículo muestra que el papel de esta disciplina en el triunfo de la pequeña empresa 
competidora puede ser variable. Según la ventaja competitiva deseada y buscada, 
la capacidad organizacional y la atmósfera competitiva, el director puede conceder 
al marketing una posición esencial o marginal en su estrategia.

Para comprender mejor como se establece y progresa esta relación, una 
encuesta de cualidad longitudinal fué realizada acerca de diez pequeñas empresas 
del sector agroalimentario.

El análisis evolutivo muestra que la relación marketing/ventaja competidora 
no está fijada. Esta encuesta confirma que la pequeña empresa puede lograr sin 
emplear medios importantes en un proyecto marketing.

ZUSAMMENFASSUNG
Im Gegensatz zu den Grossbetrieben, welche die Marketinginstrumente als 
entscheidend betrachten um den Unternehmenserfolg zu sichern, zeigt dieser 
Artikel, dass die Marketinginstrumente beim Erfolg von kleinen Unternehmen 
unterschiedlich zu beurteilen sind. Je nach Konkurrenzvorteil, der organisatorischen 
Kapazität und der Konkurrenzumwelt kann der Unternehmensleiter dem Marketing 
einen entscheidenden Platz oder eine Nebenrolle in seiner Strategie zuordnen.

Um die geschilderten Zusammenhänge besser zu verstehen, wurde eine 
qualitative Langzeituntersuchung bei zehn kleinen Nahrungsmittelbetrieben realisiert.

Die Analyse zeigt, dass die Beziehung Marketing/Konkurrenzvorteil nicht 
unumstösslich belegt werden kann. Die Untersuchung bestätigt, dass kleine 
Unternehmen Erfolg haben können ohne grosse Marketinginvestitionen.
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Introduction
Le rôle du marketing dans le maintien en compétitivité de l’entreprise est 
aujourd’hui reconnu, même si ce domaine reste souvent considéré en petite entreprise 
comme marginal, voire inexistant. Pourtant, Mendelssohn (1991), après avoir plaidé 
pour la mise en place de stratégie marketing quelle que soit la taille de l’entreprise, 
soutient que « les entreprises les plus petites qui vont prospérer ne peuvent tout 
simplement pas se permettre d’ignorer le concept marketing ».

Cette affirmation peut être présentée différemment. Lorsque Mendelssohn 
parle d’« ignorance », il fait implicitement référence à un concept clairement défini. 
Or, les petites comme les grandes entreprises sont confrontées quotidiennement à 
des marchés de plus en plus concurrentiels et évolutifs. Mais pour survivre et main
tenir leur compétitivité, les dirigeants de petites entreprises mettent en place des 
stratégies de différenciation afin de sensibiliser, puis de fidéliser leur clientèle. Par 
le choix de leurs partenaires, ils essaient de donner à leur environnement une 
configuration évitant l’exposition à une concurrence directe. Le contexte dans lequel 
ils mènent une réflexion marketing n’est pas semblable à celui des grandes entreprises 
nationales ou internationales qui évoluent dans un environnement plus vaste et plus 
ouvert à la concurrence. Dans le cadre de la petite entreprise, le concept marketing, 
tel qu’il est généralement défini, risque d’être dénaturé ; plutôt que d’« ignorance », 
il serait bon de parler de définition spécifique pour la petite entreprise.

Aux problèmes de définition du concept marketing s’ajoutent des questions 
d’objectifs et d’ambition distinguant petite et grande entreprise. L’avance obtenue 
par une petite entreprise sur les concurrents ne s’exprime pas nécessairement en 
part de marché, et un avantage concurrentiel n’exige pas une position de leader. 
Le dirigeant de petite entreprise qui mène une réflexion marketing dans ces 
conditions ne cherche pas une victoire sur des concurrents qu’il a parfois du mal à 
définir, mais seulement la fidélisation de la clientèle.

L’objet de cet article est de montrer que, dans le cadre de la petite entreprise, 
le marketing n’a pas toujours un rôle fondamental dans l’aboutissement de 
l’avantage concurrentiel. La définition donnée au marketing par le dirigeant de petite 
entreprise peut être à l’origine de cette situation.

La présentation du cadre conceptuel comporte deux parties. Dans un premier 
temps, la spécificité de l’avantage concurrentiel en petite entreprise est étudiée, 
ensuite, le marketing sera examiné et mis en relation avec l’avantage concurrentiel. 
Cela permettra de construire une grille d’analyse et de formuler des propositions 
de recherche quant à la nature de la relation entre marketing et avantage concurrentiel.

Afin de mieux comprendre comment le dirigeant d’une petite entreprise 
définit le marketing et le valorise dans sa stratégie concurrentielle, une étude
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qualitative auprès d’une dizaine de petites entreprises (moins de 15 salariés) a été 
réalisée. Les résultats obtenus permettent de concevoir une typologie d’entreprises 
et d’identifier les différents cheminements que suivent les dirigeants.

1. Rôle du marketing dans l’avantage concurrentiel 
en petite entreprise : cadre conceptuel

L’avantage concurrentiel et le marketing vont être présentés de manière générale, 
puis dans le champ spécifique de la petite entreprise.

1.1. Essai de définition de l’avantage concurrentiel 
en petite entreprise

L’avantage concurrentiel a été défini par les éléments qui le soutiennent dans 
l’entreprise et ceux qui accréditent son apparition dans l’environnement. Les spéci
ficités organisationnelles et environnementales qui caractérisent la petite entreprise 
justifient une adaptation conceptuelle de la notion d’avantage concurrentiel.

1.1.1. Débats autour du concept d'avantage concurrentiel

Durant la dernière décennie, les définitions de l’avantage concurrentiel ont été 
abondantes ; Porter est à l’origine des avancées théoriques et pragmatiques majeures. 
La définition qu’il a proposée en 1985 semble aujourd’hui admise : «une firme 
acquiert un avantage concurrentiel en exerçant des activités stratégiquement impor
tantes, à meilleur marché ou mieux que ses concurrents ».

S ’ il est admis que l’avantage concurrentiel permet d’améliorer la performance1, 
le véritable débat se trouve dans ses stratégies d’acquisition. Deux principaux 
courants de pensée coexistent. Le premier, apparu au début des années 1980, peut 
être qualifié d’« approche environnementale » ou encore d’« approche écologique » ; 
Porter en a été l’un des principaux défenseurs. Dans cette perspective, l’avantage 
concurrentiel s’acquiert sur le long terme, grâce à une planification stratégique 
établie dans le respect d’un certain déterminisme environnemental (South, 1981 ; 
Gerstein et Reisman, 1982 ; Portnoff, 1990). L’avantage concurrentiel doit alors 
permettre une victoire durable sur la concurrence, qui se déroule en toute transparence

1. La performance est un concept polysémique difficile à appréhender. Il se décline aussi 
bien en analyse des résultats obtenus expost (Bouquin, 1986), qu’en processus, c’est-à- 
dire en « mise en actes d’une compétence qui n’est qu’une potentialité » (Baird, 1986, 
dans Bessire, 1999). Elle est la traduction de la détention d’un avantage concurrentiel.
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et dans des conditions d’imitabilité et d’échange parfait des ressources2 (Lawles, 
1991 ; Fulmer et Goodwin, 1988). Tout d’abord accueillis avec enthousiasme, les 
modèles prescriptifs proposés ont ensuite été vivement critiqués, notamment pour 
leur négligence de la spécificité de chaque entreprise (Aharoni, 1993 ; Mahoney et 
Pandian, 1992). D’ailleurs, Porter (1999) réfute lui-même cette analyse au profit 
d’approches plus contingentes.

C’est par rapport à ces critiques que s’est développée à la fin des années 1980 
une nouvelle approche des questions relatives à l’analyse concurrentielle, qualifiée 
d’approche « resource-based» : chaque entreprise emprunte un itinéraire unique 
pour accéder à l’avantage concurrentiel. Ce parcours consiste à transformer les 
ressources3 (tangibles ou non) en compétences distinctives (Wemerfelt, 1984 ; 
Conner, 1991 ; Bamey, 1991). Les compétences distinctives et les actifs stratégiques 
composent la capacité que l’entreprise cherche à insérer dans son environnement 
(Grant, 1991), c’est-à-dire la « capabilité » (capability) ; (Hall, 1993 ; Bartmess et 
Cemy, 1993 ; Lenz, 1980). L’avantage concurrentiel est conditionné par l’existence 
d’un «fit» entre la capabilité de l’entreprise et son environnement. L’entreprise 
participe à la construction de l’environnement et n’en subit pas systématiquement 
une pression unilatérale.

Ces deux courants de pensée, s’ils offrent une certaine complémentarité dans 
l’étude de l’avantage concurrentiel, laissent cependant des zones d’ombre qui prennent 
de l’ampleur dans le cadre de la petite entreprise.

1.1.2. Avantage concurrentiel en petite entreprise :
proposition d’une nouvelle approche du concept

Il est aujourd’hui commun d’évoquer le rôle prédominant que joue le dirigeant dans 
la gestion de la petite et même de la moyenne entreprise (d’Amboise et Muldowney, 
1988 ; Marchesnay, 1992 ; Dianich et Gupta, 1993). L’abondance des travaux sur 
l’entrepreneuriat témoigne du grand nombre d’interrogations le concernant. Il en 
est de même pour les questions de concurrence, puisque plusieurs travaux empiriques 
(Bennett, 1983 ; Covin et Covin, 1990) ont mis en évidence que les petites entreprises

2. La « chaîne de valeur », instrument conçu par Porter, permet de repérer pour chaque 
entreprise la création de valeur suivant les différentes activités et de formuler la stratégie 
à adopter. Bien que reconnue pour sa pertinence, elle préconise un cloisonnement des 
activités de l’entreprise, qui est parfois délicat à réaliser concrètement. L’entreprise 
çléveloppe ensuite une stratégie générique (de différenciation ou de coûts bas). De plus, 
elle n’aborde pas les problèmes de lien avec l’environnement. Pour cela, il est nécessaire 
d’utiliser le modèle des « cinq forces de la concurrence ».

3. Dans cette approche, les ressources sont inimitables et non échangeables.
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réussissent en réagissant avec agressivité face à un environnement hostile. Quelle 
que soit la situation, le comportement du dirigeant est présenté comme contraint, 
« forcé » (Sauers, 1983) par l’oppression concurrentielle.

Le problème peut être appréhendé différemment : la transparence 
environnementale telle qu’elle est définie par 1’« approche écologique » des popu
lations voudrait que l’environnement s’impose à tous les acteurs qui le composent. 
Mais il est possible de définir le niveau concurrentiel de l’environnement par le 
comportement de chaque acteur. Chaque dirigeant bâtit son « micro-environnement » 
par le choix de ses interlocuteurs et souligne ou tempère le rôle de certaines variables 
(Chappoz, 1991). Ce phénomène prend de l’ampleur lorsque la taille de l’entreprise 
régresse, car le dirigeant a tendance à s’isoler pour négocier seulement avec ses parte
naires les plus proches et les plus sensibles à la capacité développée dans l’entreprise.

Par sa perception, le dirigeant définit l’environnement (concurrentiel et non 
concurrentiel), il choisit la capacité développée par l’entreprise et le «fit» qui 
déterminera son adéquation avec l’environnement (Polge, 1996). Ses choix de 
valorisation des ressources et des compétences de l’entreprise sont motivés par ses 
buts (personnels et professionnels). Ainsi, les buts et la perception du dirigeant sont 
à l’origine de la nature et de la puissance de l’avantage concurrentiel, exprimée en 
termes de performance4 (Day et Nedungadi, 1996). Le schéma 1 présente l’ensemble 
de ces relations.

Il ne s’agit pas d’une victoire irréversible sur la concurrence (Porter, 1985), 
mais d’un moyen de perdurer en consolidant la cohésion stratégique (Porter, 1999) 
telle que la perçoit le dirigeant. Dans ces conditions, qu’en est-il de la notion de 
marketing ?

1.2. Marketing et succès concurrentiel en petite entreprise

Comme l’avantage concurrentiel, le concept marketing peut difficilement conserver 
sa définition intrinsèque en petite entreprise. Certains éléments peuvent devenir 
discutables alors que le concept est défini par le dirigeant qui en presse l’utilité.

4. La nature de l’avantage concurrentiel est caractérisée par les composants du différentiel 
de capacité. La puissance est liée aux critères de performance retenus pour l’évaluation 
de l’avantage concurrentiel. On distingue la performance financière (taux de profit, renta
bilité, etc.), la performance concurrentielle (fidélisation, satisfaction des clients, part de 
marché) et la performance organisationnelle (climat organisationnel, cohésion adminis
trative, culture, etc.).
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S chém a  1
L’avantage concurrentiel en petite entreprise

1.2.1. Définition atypique du marketing

D’après Webster (1992), l’approche du marketing a beaucoup évolué et « la recherche 
marketing a gagné une place prédominante dans la pratique du management comme 
un moyen d’aligner les capacités / aptitudes productives de l’entreprise aux besoins 
du marché ». Alors qu’initialement le concept marketing était réduit à un rassem
blement des objectifs autour de la réalisation de profits et de ventes maximales (Felton, 
1959 ; Ackoff, 1970), celles-ci sont devenues les conséquences de l’objectif de 
satisfaction de la clientèle.

Disposant d’outils de plus en plus élaborés (bâtis à partir de méthodes quanti
tatives), le marketing est devenu une fonction centrale de l’entreprise (Houston,
1986). Les plus grandes ont été amenées à départementaliser la fonction marketing 
(vente, distribution, conception, etc.), tandis que les petites entreprises ont conservé 
une activité centralisée autour du dirigeant, parfois secondé d’un conseiller ou d’un 
commercial (Webster, 1992). La prédominance de la fonction marketing dans les 
choix stratégiques de l’entreprise (Day et Wensley, 1983 ; Conrath, 1993) a progres
sivement écarté la petite entreprise dont le dirigeant ne peut ou ne veut pas suivre 
ce schéma structurel5. Cela pourrait expliquer que certaines études (Taylor, 1993)

5. La notion de marché est souvent jugée comme obscure par le dirigeant qui lui préfère 
celle de client, beaucoup plus proche des réalités quotidiennes (Pacitto et Tordjman, 
1998).
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tendent aujourd’hui à faire croire que les dirigeants de petites entreprises ne 
s’attardent pas sur la fonction ou le comportement marketing et sont en conséquence 
limités dans le management (Mayo, 1991). Pourtant, ils cherchent à identifier les 
consommateurs potentiels, à fidéliser la clientèle en satisfaisant les besoins et parfois 
à l’étendre (Boag et Dastmalchian, 1988), même lorsque leur démarche reste très 
informelle (Herrmann, 1998). Carson et Cromie (1989) parlent de « style marketing 
distinctif ».

Certes, le faible montant des ressources ne permet pas à ces dirigeants 
d’amplifier le rôle du marketing comme c’est le cas pour les grandes entreprises 
(Davis, Hills et Laforge, 1985 ; Weinrauch et al., 1991). Mais la question qui importe 
touche plutôt l’impact du marketing sur la stratégie, l’avantage concurrentiel et la 
performance de la petite entreprise (Carson, 1985).

1.2.2. Impact du marketing sur la performance de la petite entreprise

La relation entre marketing et avantage concurrentiel devient problématique en 
petite entreprise sur le plan qualitatif et quantitatif.

Le marketing peut avoir une importance très variable dans le différentiel de 
capacité (Pacitto et Tordjman, 1998). Le dirigeant peut conduire une réflexion 
marketing ponctuelle ou continue (Meziou, 1989). Il peut ne retenir qu’une défi
nition partielle du marketing (stratégique, opérationnel, relationnel, etc.) ou bien 
la modifier selon le problème posé (Ford et Rowley, 1979 ; Shama, 1993). Il impli
quera le marketing comme une source majeure ou mineure d’avantage concurrentiel, 
selon sa perception de l’organisation, de la capacité qui s’en dégage et de l’avantage 
concurrentiel qu’il souhaite acquérir pour être performant. C’est en quelque sorte 
la relation bi-univoque entre la capacité de l’entreprise et le microenvironnement 
que construit le dirigeant qui conditionne le rôle du marketing dans la démarche 
stratégique. Si l’environnement contribue de manière déterminante à l’apparition 
de la capacité/aptitude, le dirigeant adopte alors une démarche marketing telle 
qu’elle est décrite dans les travaux de portée générale. En revanche, si la capacité 
de l’entreprise guide la construction d’un environnement seulement propice à sa 
traduction en capabilité puis en avantage concurrentiel, il sera possible d’envisager 
l’existence d’un marketing d’une autre nature.

Deux propositions peuvent être formulées :

1. Le dirigeant a tendance à définir le marketing comme une démarche 
nécessaire pour communiquer sa capacité au marché.

Reprenant les principes de définition de l’avantage concurrentiel en petite 
entreprise (présentés dans le schéma 1), le schéma 2 illustre la situation suggérée 
par cette proposition. Le dirigeant puise la source de l’avantage concurrentiel dans 
les compétences de l’organisation (le plus souvent liées à un savoir-faire ou à un
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S chém a  2
Le marketing comme un moyen de commercialisation 

de la capacité de l’entreprise

métier) et cherche ensuite à l’insérer dans l’environnement. Le fit pourrait émaner 
de la capacité de l’entreprise qui se révèle toutefois insuffisante pour qu’apparaisse 
un véritable avantage concurrentiel. Le dirigeant utilise ainsi le marketing pour 
soutenir l’insertion environnementale, alors que la capacité de l’entreprise est déjà 
établie. Dans ce cas, le marketing s’apparente plus à de l’action commerciale et 
s’écarte de sa définition initiale.

2. Réciproquement, le dirigeant peut relever dans l’environnement une attente 
insatisfaite ou bien créer un besoin. Il puise la source de l’avantage concurrentiel 
dans un constat environnemental et bâtit ensuite la capacité de son organisation (voir 
schéma 1). Le schéma 3 reproduit cette logique en y intégrant le marketing. La 
réflexion marketing, d’une part, précède la caractérisation de la capacité (flèche 1 
sur le schéma 3) et, d’autre part, accompagne sa commercialisation (flèche 2 sur 
le schéma 3). Le dirigeant pense que le marketing soutient directement là stratégie 
de l’entreprise et son avantage concurrentiel, comme le montre le schéma 3.

Au cours du temps, un même dirigeant peut modifier ses buts et sa définition 
du marketing. Il peut bénéficier de contacts extérieurs, recruter un spécialiste, changer 
de rôle dans l’entreprise, etc., et reconsidérer l’ensemble de sa stratégie. Ces deux 
propositions ne sont donc pas exclusives et laissent entendre au contraire que 
l’influence du marketing dans la performance peut revêtir plusieurs aspects selon 
le moment considéré.
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S ch ém a  3
Le marketing comme source principale d’avantage concurrentiel

2. Nécessité d’une méthodologie qualitative
Le choix d’une méthodologie qualitative va être argumenté ainsi que l’outil qui a 
permis de mettre en lumière les résultats.

La méthodologie se justifie par le caractère exploratoire de la recherche et 
par le positionnement de la problématique. Ces deux points vont être respectivement 
abordés afin de mieux comprendre l’outil utilisé.

2.1. Nature de la recherche et positionnement du problème

Ce travail a pour objectif de montrer l’existence d’une relation entre la perception 
du marketing par le dirigeant et la caractérisation de l’avantage concurrentiel de 
son entreprise. Il vise à mieux comprendre l’importance du marketing dans les 
entreprises concurrentielles, ce qui ne nécessite pas, dans un premier temps, d’en 
mesurer l’intensité.

Tel qu’il est posé, le problème se situe dans le cadre des méthodes qualitatives 
pour deux raisons principales. D’une part, ce sont des explications plus que 
des descriptions de phénomènes qui sont recherchées dans ce travail (Wacheux, 
1996). Lorsque la réponse n’est contrainte ni dans la forme, ni dans le fond 
(Das, 1983), l’enquêté peut librement exprimer sa perception des données6 et offrir

6. Les données obtenues sont hautement subjectives.
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