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Résumé

L'objectif de cette recherche est d’évaluer I’impact du profil du dirigeant sur le niveau d’OE et
I’influence de ce dernier sur la performance-export de la PME dans le contexte togolais. A cet
effet, une analyse quantitative par la méthode de régression logistique auprés de 65 PME
exportatrices montre que la vision stratégique, les compétences clés, les traits de personnalité du
dirigeant et les caractéristiques de la PME affectent positivement 1’orientation entrepreneuriale
internationale et la performance-export. Ces résultats ont le mérite de confirmer le modéle

conceptuel adapté de Miller/Friesen et celui de Covin/Slevin dans le cadre du Togo.

Mots clés : PME, Orientation Entrepreneuriale Internationale, propriétaire-dirigeant,
performance-export, internationalisation.

Abstract

The objective of this research is to assess the impact of the CEQO's profile on the EO level and its
influence on the export performance of the SMBs in the Togolese context. The results of a
quantitative analysis by logistic regression led to 65 exporting SMBs to this purpose, show that
the strategic vision, the key competences, the CEO's traits of personality and the SMBs
characteristics, are positively related to the international entrepreneurial orientation (IEO) and to
the export performance. These results have the merit of confirming the conceptual model adapted

from M/F and the one of C/S within the Togolese framework.

Key Words: SMB, International Entrepreneurial Orientation, CEO, Export-performance,
Internationalization
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INTRODUCTION GENERALE

La présente introduction générale est structurée en trois sections.

La premiere section essaie de justifier 1’objet de la thése défendue sur le plan scientifique dans le
cadre de cette recherche. Elle présente les arguments théoriques qui incitent a concevoir
I’orientation entrepreneuriale et a évaluer son impact sur la performance des entreprises a vocation
internationale comme un theme de recherche pertinent dans le contexte des pays en
développement. La démarche entreprise met en exergue la problématique de 1’entrepreneuriat et
le développement des PME ainsi que le role de régulation sociale et économique (création
d’emplois, cohésion sociale et territoriale, création de richesses) que celles-ci jouent dans la

croissance économique et le développement des pays.

La deuxiéme section présente le terrain de recherche en mettant en relief le cadre
macroéconomique du Togo a travers quelques données empiriques sur 1’entrepreneuriat et les
entreprises exportatrices (création d’entreprises et d’emplois, propension a exporter, chiffre

d’affaires, etc.).

Enfin, latroisieme et derniére section aborde la structure de cette thése (fil conducteur) notamment

le contenu des chapitres et leur articulation.

1. JUSTIFICATION DE L’OBJET DE LA THESE

L’entrepreneuriat est rentré au cceur de nos sociétés (Messeghem & Sammut, 2011). Ainsi, depuis
plus d’une décennie, face a la montée du chomage 1i¢ au décalage entre le nombre de diplomés
versés chaque année sur le marché de I’emploi et la faible capacité d’absorption de ceux-ci par les
secteurs publics et privés a cause des chocs économiques récents, I’entrepreneuriat et la promotion
des PME sont au cceur des préoccupations des hautes autorités politiques des pays en
développement. Ceci est d’autant plus vrai que la plupart de ces pays ont mis en place des
politiques et plans d’action stratégique pour la promotion de I’entrepreneuriat, le développement

des PME et I’insertion professionnelle des jeunes.

Par ailleurs, dans les pays développés comme dans les pays en voie de développement, I’on

reconnait de plus en plus les rdles primordiaux et prépondérants des entreprises dans le
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développement socioéconomique. De nombreuses études révelent qu’elles participent a la
création d'emplois et a I’augmentation du produit intérieur brut (PIB) des pays (Julien, 2005 ;
OCDE, 2007 ; Filion, 2007 ; Lefilleur, 2009 ; Tadesse, 2009 ; Van Pham, Audet & St-Pierre,
2009). Cependant, les petites et moyennes entreprises (PME) jouent particulierement un réle
crucial dans la réduction de la pauvreté, la création d’emplois, la croissance économique et le

développement humain.

Dans les pays développés, les PME représentent plus de 60 % de I’emploi et de la création de
richesse tandis que ce chiffre peut dépasser 80% de 1’emploi créé dans les pays en développement
(OCDE, 2012). Selon une étude de la commission de I’Union Européenne réalisée en 2012, entre
2002 et 2010, les PME ont assuré 85% de la création nette des emplois dans les pays de I’'UE.
Ainsi, les contributions des PME au développement local, régional, national et international de

leurs territoires d’appartenance ne font plus de doute (Bourcieu et al., 2006).

En Afrique, les PME constituent le moteur du développement économique et social. En effet, elles
permettent de lutter contre la pauvreté et d’augmenter les opportunités d’emplois et d’affaires
pour les groupes défavorisés tels que la classe sociale modeste, les groupes minoritaires et les
jeunes. Selon la Banque Africaine de Développement (BAD, 2013), ces entreprises contribuent
pour plus de 45% de I’emploi et pour 33% au PIB du continent. D’aprés les chiffres de ’TOCDE
sur les visions économiques en Afrique (2004-2005), au Congo, prés de 80% des PME emploient
moins de cing personnes, 2100 PME sont immatriculées dans le secteur formel et on dénombre
plus de 100 000 structures informelles. Au Kenya, le secteur des PME employait en 2003 prés de
3,2 millions de personnes et avait contribué pour environ 18% dans le PIB du pays ; Au Sénégal,
la contribution des PME 4 la création de la valeur ajoutée nationale avoisinait 20% ; Au Nigeria,
les PME représentaient environ 95% de ’activité manufacturiére organisée et 70% de 1’emploi
industriel. Au Maroc, les PME forment la majeure partie du tissu industriel avec 93% de
I’ensemble des entreprises, 38% de la production, 33% de I’investissement, 30% des exportations
et 46% de I’emploi. En Cote d’Ivoirre, on dénombre aujourd'hui plus de 4 000 PME et PMI qui
contribuent en moyenne a 18% de la valeur ajoutée nationale et emploient pres de 23% de I'effectif

du secteur prive formel.

Au Togo, face au nombre de dipldmés sans emploi® qui croit sans cesse, les autorités ont fait de

Taux de chomage et de sous-emploi : plus de 30% (BAD et FAD, 2011)
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I’entrepreneuriat et de la création d’entreprise, une priorité. Pour favoriser un développement
durable et inclusif, le gouvernement togolais s’est lancé dans un vaste chantier de réformes ciblant
d’une part, la promotion de I’entrepreneuriat des jeunes et la facilité¢ de création des entreprises et
d’autre part la promotion des PME. Par ailleurs, en vue de donner une impulsion et une dynamique
nouvelle a sa politique de réduction de la pauvreté et de creation des emplois, un Plan Sectoriel
pour I’Emploi des Jeunes a été élaboré. Ainsi, apres des années d’ajustement structurel et le
courant de la privatisation qui ont amené la fonction publique togolaise a réduire ses effectifs, il
y a maintenant un consensus autour de l'idée selon laquelle, la stimulation des affaires est un bon

moyen d'engendrer la croissance économique (Coulibaly, 2008).

Il est de notoriété publique que la croissance économique dans le contexte du Togo passera
nécessairement par la promotion des entreprises a vocation internationale, étant donnée
I’étroitesse du marché national (moins de 5 millions d’actifs et donc de consommateurs
nationaux). C’est ce qui justifie I'intérét et I’objet d’une telle recherche: «Impact de
Porientation entrepreneuriale sur la performance-export des entreprises togolaises a
vocation internationale ». Nous posons ainsi 1’hypothése principale selon laquelle, la
performance des entreprises a vocation internationale, c’est-a-dire, avec une forte propension a
exporter, est avant tout, influencée par le niveau d’orientation entrepreneuriale de [’entreprise,

lui-méme affecté positivement par le profil du dirigeant et les caractéristiques de [’entreprise.

L'objectif de cette these est donc d’évaluer d’une part I’impact du profil du dirigeant sur le niveau
d’orientation entrepreneuriale de la PME togolaise et d’autre part, ’impact de cette orientation

entrepreneuriale sur la performance a l'international de la PME togolaise.

Dans ce cadre, la recension des écrits nous montre qu’au cours des deux dernieres décennies,
plusieurs travaux de recherche entrepris en stratégie ont été consacrés aux facteurs du
développement a I’international des PME. Ce sujet qui connait de plus en plus un regain d’intérét,
met une emphase a la fois sur la contribution des PME dans le développement économique au
niveau local ou régional, et sur l'importance de la concurrence internationale qui s'impose
désormais a ces entreprises face aux effets de la mondialisation des économies et de la

globalisation des marchés (Bourcieu & al., 2006).

C’est ainsi qu’on note la présence des PME dans les échanges internationaux, ou elles sont,

.....
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(Ali & Swierez, 1991). Selon Kaynak (1992), cette implication des PME dans le commerce
international favorise le développement de la production et ’augmentation des emplois créés.
Ainsi, d’apres 'OCDE, ce facteur était a I’ origine de la création de 70% des emplois dans les PME
en 2004. Mise a part cette contribution a la croissance, la progression des exportations traduit
également la compétitivité et la forte capacité d'innovation de ces entreprises. Face a ce constat,
les dirigeants des PME sont de plus en plus exhortés a intégrer la dimension internationale dans
leur stratégie entrepreneuriale. C'est dans cette perspective que plusieurs travaux de recherche
(Johanson & Vahlne, 1990; Prahalad & Hamel, 1990 ; Filion, 1991 ; Scott Morton, 1993 ; Julien
& Morin, 1996 ; Arrégle, 2000 ; Bahija, 2001 ; Dunning, 2002; Rogers, 2003 ; Fabi & al., 2004;
Etrillard, 2004, Kiss & al., 2012 ; Aloulou, 2017) s’appuyant sur les théories a la fois volontaristes
et déterministes, se sont évertués a analyser les choix de stratégies entrepreneuriales pour
expliquer le comportement des dirigeants de PME dans le processus d'internationalisation des
activités de leurs entreprises. Ces théories font référence, notamment, a 1’orientation
entrepreneuriale (OE), un comportement stratégique de 1’entreprise susceptible d'accroitre
I’efficience des PME dans la conquéte des marchés internationaux soumis a une concurrence de
plus en plus rude. Il est émis ici le postulat que I’OE, entendue comme un phénoméne
organisationnel, est impulsée dans le contexte de PME par le dirigeant et par 1’action

intrapreneuriale des employés.

Face a I’influence des pressions de plus en plus fortes de son environnement et face aux effets de
déréglementations et le coit de I’énergie), 1’entreprise est aujourd’hui obligée de repenser et de
reconsidérer ses comportements et ses pratiques pour maintenir une intensité entrepreneuriale a
méme de lui permettre de se maintenir et de se développer a travers 1’amélioration de sa

performance et de sa position sur le marché.

Cette intensité entrepreneuriale est évaluée au travers d’un certain nombre de variables regroupées
autour du concept d’orientation entrepreneuriale (OE). Ce concept est né du croisement de deux
champs de recherche, a savoir I’entrepreneuriat et la stratégie. Il trouve son origine dans un
article de D. Miller (1983) intitulé « The Correlates of Entrepreneurhip in Three Types of Firms
». Dans cet article, ’auteur établit un lien dans le contexte d’une organisation simple selon la
typologie de Mintzberg (1973), d’une part, entre la personnalité et le leadership du dirigeant et

d’autre part, un lien dans le contexte de 1’organisation planificatrice, entre la planification et la
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performance. Il précise en outre I’existence d’une forte relation dans le contexte d’une

organisation organique entre la structure et I’environnement.

Les travaux sur ce concept proposent cing dimensions pour caractériser et tester le comportement
entrepreneurial d’une entreprise. Chronologiquement, les trois premiers viennent des travaux de
Miller qui considére qu’une firme est « entrepreneuriale » si elle s’engage « in product market
innovation, undertakes somewhat risky ventures, and is first to come up with
‘proactive’innovations, beating competitors to the punch » (1983 :771). Les dimensions
concernées apparaissent selon lui comme étant, la propension a innover (« Innovativeness »), la
prise de risque (« Risk-taking ») et la pro-activité (« Proactiveness »). Deux autres attributs ont
été rajoutés par Lumpkin & Dess (1996). Le premier renvoie directement aux derniers mots de
la citation de Miller (« beating competitors to the punch »). Enfin, se référant notamment aux
travaux de Burgelman pour lequel «the motor of corporate entrepreneurship resides in the
autonomous strategic initiative of individuals at the operational levels in the organization »
(1983 : 241), ces auteurs proposent une derniére dimension de 1’orientation entrepreneuriale,

I’autonomie de I’action (« Autonomy »).

Quant au concept de performance, il suscite aujourd’hui d’énormes passions et de vives
polémiques dans le champ de la pensée managériale. En effet, il apparait comme une notion
dépendante des disciplines ou des écoles de pensée auxquelles appartiennent les auteurs, ainsi
que des criteres et de la perspective d’analyse choisie. Ainsi, chaque individu qui s’y intéresse
(chercheur, dirigeant, client, actionnaire, etc...) I’aborde selon un angle d’attaque qui lui est

propre.

La définition de la performance est par consequent, une tache difficile car ¢’est une notion qui
recouvre plusieurs acceptions. Etymologiquement, le terme de performance remonte au 18°¢ siécle
et émane de I’ancien francais parformer, qui signifie accomplir, exécuter. Ainsi, ce concept
renvoie a I'idée d'accomplir une action. Michel Lebas (1995 : 2) definit la performance comme
une question de potentiel de réalisation, c’est-a-dire : la performance est un concept qui a trait
au futur et non au passé. Cette définitionnous apparait tres futuriste, puisqu’elle ignore les
réalisations antérieures et rend la mesure de la performance une tache encore plus complexe.
Pour Pfeffer & Salancik (1978 : 194), la performance d’une organisation se juge sur sa « capacité
a produire des résultats jugés comme acceptables ». Selon Martory (1990), la définition de la
performance se confond parfois avec sa mesure. Les définitions qui évoquent la mesure de la
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performance permettent de révéler deux approches différentes. Martory (1990) souligne le
rapport entre les résultats obtenus et les moyens utilisés ; ainsi il fait référence a la mesure de
I’efficience. D’autres auteurs rapportent les résultats obtenus aux objectifs initialement fixés, il

est alors question de la mesure d’efficacité.

De facon générale, nous considérons qu’une entreprise performante est celle qui atteint les
objectifs spécifiques qu’elle s’est fixés. Méme si cette définition nous semble pertinente, elle
présente une insuffisance dans la mesure ou ce qui est « réussite » du point de vue de certains
acteurs économiques peut ne pas 1’étre pour d’autres. A coté des concepts explicités ci-haut,
d’autres facteurs peuvent également déterminer la performance de la PME a I’international. Ils
sont liés essentiellement a la technologie et tirés du modele d'alignement stratégique (ou le
modeéle MIT 90) et du modeéle d'innovation. En résumé, ces travaux ont le mérite de faire émerger
globalement des facteurs déterminants pour expliquer les performances internationales de la

PME.

En synthese, nous considérons la performance-export comme un concept au caractére composite
et multidimensionnel qui dépendrait de plusieurs catégories de déterminants et dont
I’appréhension nécessiterait 1’utilisation de plusieurs indicateurs de mesure et d’évaluation. La

profusion de la recherche sur ce concept témoigne d’ailleurs de sa nature complexe.

2. QUESTIONS DE RECHERCHE, HYPOTHESES ET PRECISIONS METHODOLOGIQUES
2.1 Questions de recherche et hypothéses
Afin de circonscrire notre sujet de recherche, nous posons deux questions essentielles :

1. Enquoi le profil du dirigeant de PME influence-t-il le niveau d’OE de son organisation ?
2. Dans quelle mesure les déterminants de la performance-export des PME dans le contexte

du Togo s’inscrivent-ils dans les dimensions de I’OE ?

Les réponses a ces questions seront analysées en référence aux hypotheses générales et

secondaires suivantes :

Hypothéses générales

H1: L’orientation entrepreneuriale est positivement corrélée au profil du dirigeant et aux

caractéristiques de la firme ;
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H2: La performance-export de la firme est positivement corrélée a 1’orientation

entrepreneuriale (OE) déployée par celle-ci.

Hypothéses secondaires

H1.1: Le profil du dirigeant influence positivement I’orientation entrepreneuriale de la
PME ;
H12: Les caracteristiques de la firme affectent positivement [’ orientation

entrepreneuriale déployée par celle-ci ;
H2.1: L’innovation déployée par la PME impacte directement sa performance a I’international ;
H2.2 . La prise de risque par la PME impacte directement sa performance a I’ international ;

H2.3: La proactivité de la PME impacte directement sa performance a I’international.

Le modeéle conceptuel adopté dans le cadre de cette recherche comprend les variables liées aux
caractéristiques de I’entrepreneur, aux principaux attributs de I’ orientation entrepreneuriale de son
organisation et aux indicateurs de développement qu’il peut privilégier. Il oriente les aspects

méthodologiques de notre recherche.

2.2 Précisions méthodologiques

L’option retenue est celle de I’enquéte quantitative couplée a une enquéte qualitative. L’enquéte
quantitative permet de tester rigoureusement une hypothese a partir de la déduction et a ’aide de
questionnaires standardisés et aupreés d’échantillons dont la proportion de taille doit étre
suffisante pour permettre de garantir la représentativité et I’extrapolation des résultats sur
I’ensemble de la population mere. Dans le cadre de notre travail, la recherche quantitative va
permettre d’analyser les liens entre 1’orientation entrepreneuriale (innovation, prise de risque,
proactivité) et leur rapport avec le degré de performance atteint a I’international (évolution du
chiffre d’affaires a D’international, profit net, diversit¢ des marchés, nombre de filiales,

partenariats, ...) a partir d’un échantillon d’entreprises exportatrices.

Les données collectées seront traitées et analysées a partir des méthodes descriptives pour
permettre un test rigoureux du modéle de recherche. Les tris a plat et croisés significatifs ainsi
que les tableaux de bord permettront de rechercher les relations entre variables prises deux a

deux ou entre un grand nombre de variables prises simultanément (simple comparaison,
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corrélation, régression). Les données de 1’enquéte quantitative seront saisies avec le logiciel de
dépouillement statistique Sphinx Plus, puis traitées a I’aide des statisticiels SPSS 20 et Stata 13.
Ces logiciels permettront de tester d’une part, la crédibilité des échelles réalisées dans 1'optique
de cette recherche gréce au test de Fisher et la méthode de régression linéaire et d’autre part,

d’approuver la structure interne du mod¢le et les hypotheses de la recherche (Evrard et al., 2003).

La régression simple permettra de rechercher et d'établir un modéle de relation entre les variables
a partir d'une équation linéaire c'est-a-dire de prédire les valeurs de I'une des variables a partir de
l'autre. Son but est de confirmer une relation de cause a effet entre deux ou plusieurs variables.
Nos propositions de base seront vérifiées par la méthode de régression a partir de quatre
coefficients :
(1) le coefficient de corrélation proche de 1 ;
(2) le coefficient de détermination (R?) qui permet d'apprécier la validité globale du modeéle.
Le modéle n'est valable que si R2>0,5 ;
(3) le test de Fisher (F) qui permet de montrer si le modeéle est significatif ou non (si F calculé
supérieur a F lu)
(4) le ratio de Student (T) permettant de savoir si le coefficient du modele est significatif
(différent de 0). La variable pertinente si elle est significative dans I'explication du

phénomeéne étudié et vice versa.

Quant a la méthode qualitative a visée explicative, elle permettra d’analyser les liens entre les
caractéristiques du dirigeant, ses compétences clés et le niveau d’orientation entrepreneuriale
déployée par la PME dans le contexte du Togo a partir des entretiens individuels avec un

échantillon de dirgeants.
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3. PRESENTATION DU CONTEXTE D’ETUDE

La présentation du contexte d’étude retrace successivement le cadre macroéconomique du Togo,
les réformes engagées pour la promotion du secteur privé en général et celle des PME en

particulier et 1’état des lieux de I’entrepreneuriat au Togo.

1. Cadre macroéconomique

Le Togo est un pays a faible revenu (moins d’un dollars US par jour selon le rapport IDH) d’une
superficie de 56,785 km? et avec une population estimée environ a 7 millions d’habitants en 20135.
Les principales activités économiques sont [’agriculture, I’extraction et I’exploitation du
phosphate, le commerce et le transport. Le secteur primaire dominé principalement par
’agriculture représente 41% du PIB en 2015 contre 31% en 2010 soit une hausse de 32%. Le
secteur secondaire, incluant les phosphates, le ciment, la construction et I’énergie, représente 18%
en 2015 du PIB contre 17% en 2010. Les services dominés par le commerce et le transport
comptent pour 41% du PIB en 2015 contre 52% en 2010 soit une baisse de 21%.

L’exportation la plus importante est celle du ciment, entierement écoulé sur le marché Ouest
Africain, suivi de celles du phosphate et du coton. Le Togo produit aussi du café, du cacao eta un
fort potentiel agricole. Toutes ces activités ont connu majoritairement des rénovations importantes
au cours de ces derniéres années grace aux effets des politiques contracycliques mises en ceuvre
par le Gouvernement (soutien a I’agriculture et hausse des dépenses d’investissement public dans
le secteur). De plus, le développement du Togo repose sur sa capacité a capitaliser son intégration
économique avec les pays qui lui sont voisins (Benin, Burkina Faso, Ghana, Mali, Niger) a partir
de son port en eau profonde. Ces forts potentiels ont permis de placer I’économie togolaise sur
une voie de croissance. La croissance aura ainsi affiché une hausse réguliére depuis 2008 (cf.

Graphique 1), en bénéficiant des effets d’amélioration de 1’environnement des affaires.

La croissance économique du Togo laisse apparaitre une évolution en dents de scie depuis 1994
mais celle-ci est estimée en moyenne a 5% entre 2010 et 2015. Ce rythme de la croissance peut
en partie étre attribué a la fin de la crise politique, sociale et économique prolongée du début des
années 90 jusqu’au milieu des années 2000. Elle est estimée a 5,6% en 2016 contre 5,4% en 2013
selon le FMI et cela se justifie par le dynamisme du secteur agricole et les investissements publics
privés engageés depuis 2012 dans les infrastructures de transport du pays. Les estimations et les

projections restent favorables avec un taux de croissance de 5,6% dans les annéees a venir, sous
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les effets combinés du développement du commerce régional et de 1’augmentation des
investissements publics dans les infrastructures, ainsi que de I’exploitation miniére et de I’impact

des réformes dans la filiere des cultures vivriéres et de rente.

Le secteur primaire représente 41% du PIB et emploie 75% de la population active, mais son

potentiel demeure insuffisamment exploité malgré une augmentation importante de la production.

Le secteur secondaire est tiré d’une part, par I’exploitation miniére, dominée par celle du clinker,
qui alimente une industrie de cimenterie dynamique et d’autre part, par les investissements dans

les infrastructures économiques de base.

Le secteur tertiaire qui représente 43% du PIB est essentiellement soutenu par la mise en
exploitation des nouveaux équipements (Terminal a conteneurs et 3¢ quai) au Port?> Autonome de
Lomé et a I’ Aéroport International Gnassingbé Eyadema (nouvel aérogare) et par le commerce

(de gros et de détail) peu réglementé.

Par ailleurs, I’inflation a été maitrisée a un niveau en dessous de la norme UEMOA (Union
économique et Monétaire QOuest Africaine) de 3% (1,5% en 2014 et 2015). La balance
commerciale reste négative, surtout du fait de I’importance des importations de biens
d’équipement, d’énergie et de denrées alimentaires. Elle s’est détériorée en 2013, avec un solde
déficitaire de 16,6 % du PIB (contre 15,8 % en 2012), malgré la reprise des exportations de
phosphates qui ont grimpé de 15,1%. Le déficit de la balance courante s’est établi a 11,7 % du
PIB en 2013 et devrait se dégrader en 2016 et 2017, respectivement a 13,3 % et 13,8% si rien

n’est fait.

2 Seul port en eau profonde dans la sous-région
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Graphique 1 : Evolution du taux de croissance du Togo entre 1994 et 2015
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Les réformes économiques et structurelles entreprises par le Togo depuis 2007 ont favorisé trés
significativement le développement socioéconomique et I’amélioration du climat des affaires au
Togo. L’édition 2014 du rapport de la Banque Mondiale, Doing Business, indique que le Togo
fait partie des dix (10) économies du monde qui ont le plus progresseé sur le climat des affaires en
faisant un bond de quinze (15) places pour étre classé 149*™ dans le monde. En évidence, le
nombre de jours requis pour créer légalement une entreprise est passé de 38 jours en 2012 a
19 jours en 2013, puis a 10 jours en 2014. La durée totale de formalisation d’entreprise au Togo
est désormais de 24 heures au maximum selon la Chambre de Commerce et d’Industrie du Togo
(CCIT). En 2016, selon ce méme rapport, le Togo a reculé d’une place. Cependant on note une
amélioration de 15 points par rapport a 2010, année au cours de laquelle le Togo occupait la

165%™ place.

En somme, le bilan des performances économiques montre que le cadre macroéconomique au
Togo est relativement stabilis¢ avec un niveau d’inflation modérée, un niveau d’endettement
extérieur en net recul, une amélioration notable des recettes budgétaires assortie d’une maitrise
des dépenses publiques. Ces performances globales se sont traduites par une baisse de 1’incidence

de la pauvreté au niveau national.

2. Réformes en faveur du secteur privé et des PME

Le Togo a fait de ’amélioration de 1’environnement des affaires 1’une de ses priorités pour
renforcer la compétitivité et le dynamisme du secteur privé constitué essentiellement, a 1’instar
des autres pays membres de ’'UEMOA, de micros, petites et moyennes entreprises et industries

(MPME).
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Les principales réformes et actions engagées concernent :

Vi.

Vii.
viii.

Xi.

Xii.
Xiii.
Xiv.

XV.

XVi.
XVil.
XVviil.

la création d’une entreprise en 24 heures a 29 250 FCFA pour une entreprise personne
morale et a 26 400 FCFA pour une entreprise personne physique ;

la suppression de 1’obligation d’obtention de la carte d’opérateur économique a la création
la facilitation de publication de la constitution de I’entreprise sur le site www.cfetogo.org
ou www.cfetogo.tg du Centre de formalités d’entreprises (CFE) a 5 000 FCFA contre
environ 63 000 FCFA dans les presses d’annonces légales ;

la réduction du capital social minimum nécessaire pour la création d’'une SARL
del 000 000 FCFA a 100 000 FCFA pour permettre aux jeunes porteurs de projets sans
grandes ressources de pouvoir créer leur entreprise avec 1’option de recourir a un acte
notari¢ ou simplement sous seing privé conformément aux dispositions de I’Organisation
pour I’harmonisation en Afrique du droit des affaires (OHADA) ;

la simplification du transfert de propriété par I’abaissement du taux de la taxe
d’immatriculation de la propriété ;

le renforcement de la protection des actionnaires minoritaires par 1’introduction
d’exigences plus importantes en matiere de divulgation des transactions avec les parties
liées au conseil d’administration et en rendant possible aux actionnaires 1’inspection des
documents relatifs aux transactions précitées, et la nomination de commissaires aux
comptes pour procéder a une inspection de ces opérations ;

la réduction du taux d’impots sur les salaires pour les entreprises ;

I’opérationnalisation du Guichet unique pour le commerce extérieur (GUCE) qui vise a
améliorer I’efficacité de la chaine logistique portuaire, aéroportuaire et terrestre, de méme
que les colts et les délais des opérations commerciales ;

la mise en ceuvre d’un programme national de modernisation de la justice par le
renforcement des capacités institutionnelles de la justice, I’amélioration de la qualité du
service public de la justice, la création de chambres commerciales auprés du Tribunal de
Grandes Instances et de la Cour d’Appel de Lomé ;

I’adoption d’un nouveau code d’investissements plus attractif ;

I’adoption de la charte des PME/PMI dont I’objectif est de répondre aux vulnérabilités des
acteurs par des mesures d’aide et de soutien multiples ;

’adoption d’une nouvelle loi sur la zone franche industrielle, mieux recentrée ;
I’adoption d’une politique nationale pour le développement du commerce ;
I’amélioration du cadastre pour accélérer 1’ obtention du permis de construire ;

la facilitation de [’administration fiscale et du paiement de DI'impdt par
I’opérationnalisation de :

la télé déclaration des impéts ;

le payement des imp6ts par virement bancaire ;

I’ouverture des guichets bancaires dans les agences des impots.
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En outre, le Togo dispose d’une base juridique suffisante qui promeut et facilite les activités
économiques. La création de la Cour Arbitrale du Togo (CATO) offre davantage de garantie pour
la transparence et le reglement des litiges entre les différents acteurs intervenant dans le secteur
privé. Les effets induits par la création du guichet unique du commerce extérieur, la réduction
sensible des frais de création d’entreprise, la diminution du délai minimum de création
d’entreprise a 24h depuis 2012 ont fait du Togo, I'une des cinq meilleures économies

subsahariennes les plus attirantes dans le classement Doing Business en 2015.

De plus, plusieurs réformes institutionnelles en faveur de la promotion des PME ont été entreprises
depuis quelgues années. En effet, si les jeunes sont motivés a créer leurs propres entreprises, leurs
initiatives sont trop souvent compromises par le manque de compétences techniques,

entrepreneuriales et managériales et le manque de capacités financiéres suffisantes.

Fort de ce constat, le Ministére du Développement a la Base, de la Jeunesse et de I’Emploi des
Jeunes a mis en place plusieurs mécanismes avec 1’appui des organismes non gouvernementaux
et des Institutions internationales pour aider et accompagner les jeunes dans la création, la gestion

et le financement de leurs projets de création et de développement d’entreprises.

I1 s’agit notamment du Programme d’ Appui au Développement a la Base (PRADEB), du Fonds
d’Appui aux Initiatives Economiques des Jeunes (FAIEJ), du Fonds National de Finance Inclusive
(FNFI), du Projet d’ Appui a I’Insertion et a I’Employabilité des Jeunes dans les Secteurs Porteurs
(PAIEJ-SP) dont les actions complémentaires concourent 1) au renforcement des capacités
entrepreneuriales et managériales des porteurs de projet de création et de développement de micro
entreprises, 2) au renforcement des capacités techniques en termes de formation technique aux
métiers et de mise a disposition d’outils et d’équipements de production dont entre autres la
fourniture et I’installation des plateformes multifonctionnelles, 3) au renforcement de la capacité

financiere des micro entreprises a travers des subventions et des préts a taux bonifiés.
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3. Cartographie des entreprises

L’environnement des affaires est défini par la cartographie des entreprises, c’est-a-dire leur

volume et leur distribution par la taille.

Au Togo, une nouvelle charte des PME/PMI a été adoptée en décembre 2009. Celle-ci classe les

entreprises selon le critére économique (effectif permanent, total chiffre d’affaires et le total bilan)

et selon le secteur d’appartenance. Ainsi donc, on distingue selon cette charte :

— par rapport aux critéres économiques :

les Moyennes Entreprises (ME), les Petites

Entreprises (PE), et les Micro Entreprises ou les Trés Petites Entreprises (TPE) ;

— par rapport au secteur d’activité, celles-ci sont classées dans les catégories suivantes :
secteur industrie manufacturiere, secteur agricole ou forestiére, secteur du commerce en
gros, secteur du commerce en détail, secteur des services et le secteur des mines (\Voir

tableau 1).
Tableau 1 : Catégorisation des entreprises selon la charte des PME/PMI au Togo (2009)
EFFECTIFS CHIFFRE D’AFFAIRES TOTAL AU BILAN
MICRO ENTREPRISE ou TPE :
1- Secteur commercial : <5 < 30000 000 F CFA <10 000 000 F CFA
1.1- Commerce de détail <5 < 30000 000 F CFA <15000 000 F CFA
1.2- Commerce de gros <10 < 30000 000 F CFA <10 000 000 F CFA
2- secteur des services
3- secteur de lindustrie manufacturiere, <10 < 30000 000 F CFA <20 000 000 F CFA
agricole ou forestiere
4- secteur minier <10 < 30000 000 F CFA <10 000 000 F CFA
PETITE ENTREPRISE
1- Secteur commercial : <30 <100 000 000 F CFA <50 000 000 F CFA
1.1- Commerce de détail <50 < 200 000 000 F CFA <150 000 000 F CFA
1.2- Commerce de gros <30 <100 000 000 F CFA <75000 000 F CFA
2- secteur des services
3- secteur de lindustrie manufacturiére, <50 <250 000 000 F CFA <250 000 000 F CFA
agricole ou forestiére
4- secteur minier <30 <100 000 000 F CFA < 75000 000 F CFA
MOYENNE ENTREPRISE

1- Secteur commercial :
1.1- Commerce de détail <50 < 250 000 000 F CFA <250 000 000 F CFA
1.2- Commerce de gros <50 <250 000 000 F CFA <250 000 000 F CFA
2- secteur des services <50 <250 000 000 F CFA <250 000 000 F CFA
3- secteur de [lindustrie manufacturiere,
agricole ou forestiére <100 <500 000 000 F CFA <750 000 000 F CFA
4- secteur minier

<50 <250 000 000 F CFA <250 000 000 F CFA

GRANDE ENTREPRISE

1- Secteur commerecial : >50 >250 000 000 F CFA >250 000 000 F CFA
1.1- Commerce de détail > 50 > 250 000 000 F CFA >250 000 000 F CFA
1.2- Commerce de détail >50 >250 000 000 F CFA > 250 000 000 F CFA
2- secteur des services
3- secteur de [lindustrie manufacturiére, > 100 > 500 000 000 F CFA >750 000 000 F CFA
agricole ou forestiére
4- secteur minier > 50 > 250000 000 F CFA > 250 000 000 F CFA

Source : Charte des PME/PMI au Togo (2009)
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Cependant, en 1’absence d’un recensement exhaustif de I’ensemble des catégories d’entreprises
installées et en activité sur le territoire togolais, il serait prétentieux d’avancer un chiffre précis de
leur nombre. Nonobstant ce constat et selon I’avis des personnes ressources consultées® dans le
cadre de cette recherche, I’effectif des entreprises (micro-entreprises, TPE, PME et GE
confondues) installées sur le territoire national est évalué environ a 50 000 entreprises en 2016.
Une majorit¢ d’entre elles sont sans cartes d’opérateur économique et releévent du secteur
informel. Un grand nombre d’entre elles évoluent dans le secteur des services, principalement le

commerce et sont trés faiblement bancarisées.

Cependant, I’effectif des entreprises formalisées et enregistrées au fichier des contribuables de
I’Office Togolais des Recettes (OTR) était évalué en 2015 a 27 822 toutes catégories confondues.
Les tableaux 2 et 3 présentent les données désagrégées par typologie (grandes entreprises,
moyennes entreprises, petites entreprises) et par secteurs (primaire, secondaire et tertiaire) sur la
période de 2013 a 2015. Ainsi, la répartition par typologie indique qu’une forte majorité des
entreprises (93%) enregistrées en 2015 sont des petites entreprises. Les moyennes entreprises sont

faiblement représentées (5%) et les grandes entreprises sont tres faiblement représentées (2%).

Tableau 2 : Récapitulatif des effectifs par catégorie des entreprises formelles en activités au Togo sur la

période de 2013 & 2015
TYPE 2013 2014 2015
Fréquence % Fréquence % Fréquence %
Grandes Entreprises 568 3% 1007 4% 584 2%
Moyennes Entreprises 1098 5% 1288 5% 1367 5%
Petites Entreprises 20 207 92% 21478 90% 25871 93%
TOTAL 21873 100% 23773 100% 27 822 100%

Source : Calcul de I’auteur d’apres les données collectées aupres de ’OTR

Quant a la répartition par secteur, elle montre que la quasi-totalité des entreprises (96,1%)
enregistrées en 2015 relevent du secteur tertiaire tandis que les deux autres secteurs sont trés

faiblement représentés avec respectivement 3,3% pour le secondaire et 0,6% pour le primaire.

3 Experts de la Chambre du Commerce et d’Industrie, du Ministére en charge de la promotion du secteur privé
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Tableau 3 : Récapitulatif des effectifs des entreprises formelles en activités au Togo sur la période de 2013 a
2015 par secteur d’activités

Secteur 2013 2014 2015

Fréquence % Fréquence % Fréquence %
Primaire 18 0,1% 24 0,1% 155 0,6%
Secondaire 800 3,7% 865 3,6% 927 3,3%
Tertiaire 21055 96,3% 22 884 96,3% 26 740 96,1%
Total 21873 100% 23773 100% 27 822 100%

Source : Calcul de I’auteur d’aprés les données collectées aupres de ’OTR

Par ailleurs, la création de la DOSI (Délégation a 1’Organisation du Secteur Informel) permet
d’attirer une partie du secteur informel vers le secteur formel. Ceci a travers la mise en place d’un
meécanisme attrayant de fourniture des services financiers et non financiers et la réduction des frais
de création des entreprises et des délais de traitement des dossiers de création au niveau du Centre
de Formalités des entreprises (CFE). Ce sont des facteurs motivant la création et la formalisation
des micros, petites et moyennes entreprises. En effet, les données consignées dans le tableau 4
indiquent une évolution croissante de la création des entreprises sur la période de 2011 a 2014
domineée cependant par les secteurs du commerce et des services (avec respectivement 74,22% et
24% pour ’année 2014) ; le secteur industriel étant tres faiblement représenté au cours de la méme
année (1,71%).

Tableau 4 : Evolution de la création des entreprises entre 2011 et 2014 au Togo

Secteur 2011 2012 2013 2014
Fréquence % Fréquence % Fréquence % Fréquence %
Commerce 3652  80,2% 4257  72,7% 5307 64,9% 6152 T74%
Industrie 20 0,4% 103 1,7% 927  11,3% 142 1,7%
Services 878  19,3% 1488  254% 1933  23,6% 1995  24%
Total 4550 100% 5848 100% 8167  100% 8289 100%

Source . CFE, 2015

L’analyse du tableau 5 indique que le secteur privé est dominé par quatre (4) grandes organisations

professionnelles qui sont :

— I’Association des Grandes Entreprises du Togo (AGET) ;

— le Groupement Togolais des PME/PMI (GTPME/PMI) ;

— I’Association des Entreprises de Zone Franche (ASOZOF) et ;

— le Groupement des Industries du Togo (GITO).
Ces organisations professionnelles emploient environ 25 000 salariés pour une masse salariale
annuelle moyenne de 75 milliards de FCFA (2015). La contribution des entreprises
(GE/PME/PMI) au PIB avoisinait en 2010 pres de 70% tandis que le volume des investissements

privés était évalué par la Direction de I’Economie en 2012 a environ 433 Milliards de FCFA (soit
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21,6% du PIB) dont 168,7 milliards de FCFA provenant du secteur public (8,43% du PIB) et 264,3
milliards de FCFA du secteur privé (13,21% du PIB).

Tableau 5 : Principales organisations professionnelles du secteur privé en 2015

Organisations professionnelles Nombre d’adhérents Nombre d’employés Masse salariale

AGET 52 10 000 33 milliards
GTPME/PMI 32 480 10 milliards
ASOZOF 63 14 000 12 milliards
GITO 12 500 20 milliards

Source : Auteur, Données de I’enquéte

Qu’elles soient commerciales, industrielles, agricoles ou artisanales, qu’elles soient petites,
moyennes ou grandes, les entreprises togolaises sont confrontées, de facon générale, a la méme
problématique : le défi de leur développement. Cependant, les difficultés et les contraintes liées a
leur développement se posent avec plus d’acuité pour les PME en raison de leurs spécificites. Ces
contraintes sont : le difficile acces au financement, le difficile accés aux marchés, la faible
disponibilité d’un capital humain qualifié. En effet, une analyse de 1’état des lieux des difficultés
et des contraintes des PME du Togo a travers les résultats de plusieurs études récentes indique

que les facteurs prépondérants de leur stagnation sont :

— Des colts des facteurs élevés (Electricité, téléphone, internet...) qui affectent

particulierement le secteur industriel ;

— Un accés au financement trés limité pour le financement des phases de création,

d’amorgage et de croissance des entreprises ;

— Un accés aux marchés publics et privés difficile, pourtant considérés comme la meilleure

source d’autofinancement a travers la sous-traitance pour les grandes entreprises ;
— Des delais de paiement assez longs qui posent des problemes de trésorerie aux PME ;

— Un déficit de capacité managériale des chefs d’entreprise qui dans une large majorité
manguent de connaissances et d’outils de base pour la gestion comptable et financiére de

leur entreprise ;
— Un acceés difficile a des ressources humaines qualifiées ;

— Une faible culture entrepreneuriale de la population.
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4. STRUCTURE DE LA THESE

Cette thése est structurée en deux parties. La premiére partie, de portée théorique, passe en revue
la recension des écrits sur les fondements théoriques de I’entrepreneuriat, de 1’entrepreneur, de
I’orientation entrepreneuriale et de la performance des entreprises. Elle présente une synthése des
études antérieures pluridisciplinaire consacrées a la performance des entreprises. Ce passage en
revue, avec la confrontation de plusieurs modeles théoriques sur le construit de 1’orientation
entrepreneuriale, nous permet de proposer un mod¢le d’analyse de I’impact de 1’ orientation sur la
performance des PME a vocation internationale. Somme toute, cette partie situe le débat théorique

sur la performance des entreprises internationales a 1’ére de la mondialisation.

Le premier chapitre fait la recension des écrits sur les théories développées sur 1’entrepreneuriat,
I’entrepreneur et I’intrapreneuriat et 1’orientation entrepreneuriale. Dans la section 1, sont
présentés les fondements théoriques du champ de 1’entrepreneuriat, tandis que dans la section 2
les modeles théoriques centrés sur I’entrepreneur sont visités. Quant a la section 3, elle présente

les théories sur I’intrapreneuriat. Une conclusion partielle fait la synthése des trois sections.

Le deuxiéme chapitre fait la récension des écrits sur les théories développées autour de
I’orientation entrepreneuriale internationale (OEI) et la performance-export des PME. Tout a tour
sont presentés dans les différentes sections proposées, le concept OE et son construit, les
fondements théoriques de I’internationalisation des PME, les fondements théoriques de la
performance, les mesures de la performance, la relation entre ’OE et la performance-export des

PME. Une conclusion partielle fait la synthése de chaque chapitre.

La seconde partie qui contient également deux chapitres expose la problématique, la

méthodologie, la présentation et la discussion des résultats issus de la recherche.

Le troisieme chapitre est consacré a la restitution du « design de la recherche » empirique. Nous
présentons le fil conducteur (trame) de notre travail, c’est-a-dire, 1’articulation entre la
problématique, les questions de recherche, les cadres théoriques, la méthodologie
d’échantillonnage et de collecte des données ainsi que le positionnement méthodologique de la

recherche.
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Quant au quatrieme et dernier chapitre, il présente les résultats des travaux de recherche et la
discussion des résultats. La premiere section expose la synthese des verbatim significatifs des
monographies et des résultats de la vérification des hypotheses de la recherche, tandis que la
derniere section est consacrée a la discussion des résultats a ’aune de la littérature récente ayant

traité du méme sujet.

Une conclusion générale qui rappelle les objectifs et les principaux résultats, la synthese des

contributions, les implications ainsi que les limites de cette recherche cl6ture la thése.
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PREMIERE PARTIE

ETAT DE L’ART
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CHAPITRE | :

ENTREPRENEURIAT ET ORIENTATION ENTREPRENEURIALE (« OE ») EN
CONTEXTE DE PME

Ce chapitre, composé de quatre (4) sections, fait la recension des écrits sur les théories
développées sur 1) I’entrepreneuriat, 2) ’entrepreneur, 3) I'intrapreneuriat et 4) I’orientation

entrepreneuriale. Une conclusion partielle fait la synthése des quatre sections.
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SECTION 1: FONDEMENTS THEORIQUES DE L’ENTREPRENEURIAT

Aprés un tour d’horizon des différentes définitions du terme « entrepreneuriat », sont tour a tour
présentés, les différents fondements théoriques qui soutiennent les théses défendues par les
auteurs sur le champ de I’entrepreneuriat (les économistes, les behavioristes), les différentes

formes d’entrepreneuriat et les diverses facettes de I’entrepreneuriat.

L’entrepreneuriat, loin d’étre un art, est aujourd’hui considéré comme une discipline
académique a part enti€re ainsi qu’en attestent les paradigmes développés par les chercheurs
(Fayolle & Degeorge 2012). Notre recherche met en lien plusieurs champs de recherche
développés autour de I’entrepreneuriat et qui portent notamment sur I’individu (1’entrepreneur),
le processus de I’action (orientation entrepreneuriale) et le résultat de I’action (performance a
’international). L’analyse de la littérature managériale montre que chaque champ mobilise

plusieurs modéles théoriques pour soutenir les theses présentées sur la discipline.

Avant de présenter les modeles théoriques sur les champs de recherche énoncés ci-haut, il
semble opportun d’appréhender le terme entrepreneuriat. Selon Alain Fayolle (2004), le champ

de I’entrepreneuriat englobe au moins trois problématiques génériques, notamment :

— Dentrepreneuriat en tant qu’objet de recherche,

— D’entrepreneuriat en tant que phénomene économique et social,

— I’entrepreneuriat en tant que domaine d’enseignement.
Pour notre part, notre travail dans le cadre de la présente thése est orienté sur les deux premieres
problématiques a savoir 1) I’entrepreneuriat en tant qu’objet de notre recherche et 2)

’entrepreneuriat analysé comme un phénoméne économique et social.

Analyser ’entrepreneuriat sous ce double angle revient a analyser d’une part, les principaux
modeles théoriques centrés sur I’entrepreneur et qui ont pour objectifs de le connaitre, de le
comprendre et d’appréhender les mobiles de son action et d’autre part, les conséquences de son
action sur les résultats de son entreprise. Mais avant d’appréhender les fondements de
I’entrepreneuriat sous ce double angle, il est impérieux de savoir de quoi il s’agit quand on parle

d’entrepreneuriat.
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1 DEFINITIONS DU TERME ENTREPRENEURIAT

La recension des écrits de la littérature contemporaine en Sciences économiques et de gestion ne
donne pas une définition précise et unique du terme entrepreneuriat. Ce concept dérive du terme
Entrepreneur, d’origine frangaise. Selon Rey (1994), il semble avoir pris son orthographe
définitive actuelle en 1433. Utilisé couramment dans les années 1500 et 1600, Schumpeter (1954
: 222) a cependant noté que Cantillon fut le premier a présenter une conception claire de
I'ensemble de la fonction de l'entrepreneur ainsi qu’en atteste 1’utilisation de ce terme par ce
dernier en 1723 pour désigner « la création d’un emploi pour soi-méme par un individu ». Ce
terme, longtemps utilisé dans le monde anglo-saxon sous le générique entrepreneurship, va
réapparaitre dans le contexte francophone sous son orthographe actuelle (entrepreneuriat) dans les

années 80.

L’économiste autrichien Schumpeter (1935), cité par Gasse & D’amours (2000), serait le premier
auteur contemporain a cerner le phénoméne entrepreneurial. Selon lui, ce terme signifierait
I’introduction de nouveaux produits ou services, ou I’implantation de nouvelles méthodes de
production, ou la conquéte de nouveaux marchés, ou le recours a de nouvelles sources de matiéres
premiéres, ou la création de nouvelles entreprises. Au-dela de cette définition et au gré des
contextes spatio-temporels, ce terme aux nombreuses acceptions a été utilisé autant par les
chercheurs que par les praticiens pour désigner la mise en ccuvre d’une activité économique, un
processus de création d’entreprise, un phénomeéne économique et social associé a la poursuite

d’opportunités, un état d’esprit ou encore une fonction.
1.1  Entrepreneuriat lié a la mise en ceuvre d’une activité économique

Selon Cole (1942 : 118), ’entrepreneuriat signifie « une activité permettant de créer, maintenir
et agrandir une entreprise profitable ». Pour abonder dans le méme sens, Penrose (1959-1980)
utilise ce terme au sens d’une activité impliquant I’identification d’opportunités dans un systeme
économique existant. Par ailleurs, Leibenstein (1968) cité par Gartner (1989 ; 1990), entend par
entrepreneuriat, les activités nécessaires pour créer une entreprise sur un nouveau marché a
conquérir ou non encore établi et ou la fonction de production n’est pas complétement connue
tandis que pour Palmer (1971) cité par la méme source, la fonction entrepreneuriale fait d’abord

référence au risque mesuré et a la prise de ce risque avec une organisation d’affaires.
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1.2  Entrepreneuriat comme la poursuite d’opportunités

Pour Caree et Thurik (2005), I’entrepreneuriat résulte de la volonté d’un ou de plusieurs
individus, ceuvrant ou non dans une méme entreprise, de percevoir et d’exploiter de nouvelles
occasions (nouveaux produits, nouvelles méthodes de production, nouveaux processus de
gestion, nouveaux marchés, etc.), cela malgré I’incertitude liée a ces projets et aux ressources
mises a leur disposition. Landstrom (2008) indique que ce concept désigne la capacité de
I’entrepreneur & reconnaitre des occasions et & entreprendre des actions pour les exploiter dans

un marché.
1.3  Entrepreneuriat, un processus de création d’entreprise

Pour Collerette & Aubry (1988 : 9) I’entrepreneuriat est un « (...) processus par lequel on crée
quelque chose de différent, d’une certaine valeur, en consacrant le temps nécessaire et les efforts
requis, tout en assumant les finances de I’entreprise, les risques psychologiques et sociaux, et en
recevant les récompenses monétaires ainsi que la satisfaction personnelle. ». Dans la méme
veine, Stevenson, Roberts & Grousbeck (1989), cité par Morris & Sexton (1996) estiment que
’entrepreneuriat est plutot un processus de création de valeur par la mise en place de ressources
permettant 1’exploitation d’une occasion d’affaires. Mais selon Stevenson & Jarillo (1990) cité
par Davidsson (2004), ’entrepreneuriat est un processus par lequel un individu — ayant sa propre
entreprise on non — saisit de nouvelles opportunités, indépendamment des ressources mises a sa
disposition. Dans ce méme ordre d’idées, P.-A. Fortin (1992) cité par Gasse & D’amours (2000),
congoit que I’entrepreneuriat débute avec la reconnaissance d’une occasion, d’un besoin non
encore satisfait. Pour ce dernier, I’organisation de ressources en vue de fabriquer un bien ou

instaurer un service est 1’é1ément clé de I’entrepreneurship.

Bygrave & Hofer (1991) définissent I’entrepreneuriat comme un processus impliquant toutes
les fonctions, activités et actions permettant la détection d’occasions et leur exploitation, par
une création d’entreprise. Abondant dans le méme sens que les deux précédents auteurs, Morris
(1998) précise que ce processus permet a un ou a plusieurs individus d’utiliser un ensemble de
ressources pour exploiter les opportunités détectées sur le marché. Il ajoute que ceci est
possible dans tout contexte organisationnel et peut avoir plusieurs conséquences, comme la
création d’une nouvelle entreprise ou la création de nouveaux produits, services, procédes et
processus de gestion. Mais Aouni & Surlemont (2007) indiquent pour leur part que

I’entrepreneuriat représente le processus d’identification, d’exploration et d’exploitation
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d’une occasion d’affaires en vue de la création d’une activité. Luke & al. (2007) définissent
enfin 1’entrepreneuriat comme un processus multidimensionnel, incluant I’innovation, le

risque et la croissance, et ce, peu importe la taille de I’entreprise.

L’entrepreneuriat est le plus souvent associ¢ a I’idée de création d’entreprise. A I’instar de
I’OCDE (2007), l’entreprencuriat est associé¢ aux phases critiques de la creation et du
développement d’une activité économique nouvelle. Pour Low & MacMillan (1988) et Gartner
(1989 ; 1990), I’entrepreneuriat est la création d’une nouvelle entreprise ou d’une nouvelle
organisation. En outre, selon GEM (1999), I’entrepreneuriat représente toute tentative de la part
d’un ou de plusieurs individus (équipe) de créer une nouvelle entreprise, qu’il s’agisse de son
propre emploi (travail autonome), d’une nouvelle entreprise, ou de 1’expansion d’une entreprise
existante. Verstraete & Fayolle (2004) précisent que I’entrepreneuriat releve de Iinitiative
portée par un individu (ou de plusieurs individus s’associant pour I’occasion) dont 1’objectif
n’est pas forcément d’ordre pécuniaire, forgeant ou saisissant une occasion d’affaires (du moins
ce qui est considéré comme tel), par I’impulsion d’une organisation pouvant faire naitre une ou
plusieurs entités et créant de la valeur nouvelle (plus forte dans le cas d’une innovation) pour

les parties prenantes du projet.

1.4  Entrepreneuriat comme un phénoméne économique et social, un état d’esprit

et une fonction microéconomique

L’entrepreneuriat représente, selon la Commission européenne (2003), un état d’esprit ainsi que
le processus de création et de développement de I’activité économique par la combinaison de la
prise de risque, de la créativité et/ou de I’innovation et d’une saine gestion dans une organisation
nouvelle ou existante. Selon ’OCDE (2007), I’entrepreneuriat est le phénomeéne associé a
I’activité entrepreneuriale. L’activité entrepreneuriale étant elle-méme, I’action humaine
d’entreprendre en vue de générer de la valeur par la création ou le développement d’une activité
économique, en identifiant et en exploitant de nouveaux produits, procédés ou marchés. Selon
I’Office Québécois de la Langue Francaise (2006 : 17), I’entrepreneuriat est défini comme la
« fonction d’une personne qui mobilise et gere des ressources humaines et matérielles pour créer,
développer et implanter des entreprises »*. Pour Dumais et al. (2005), I’activité entrepreneuriale
est une fonction a I’intérieur du sous-systeme économique de la société. Cette fonction, en plus

de sa composante primordiale qui est économique, a des répercussions sur le plan social, culturel,

4 http ://www.olf.gouv.gc.ca/ressources/bibliotheque/officialisation/terminologigue/fiches/1298933.html
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environnemental et politique. Elle est incarnee par des personnes qui jouent un rdle social
appartenant a la sphere entrepreneuriale en vertu de droits de propriété qu’elles détiennent a
I’égard d’une ou de plusieurs entreprises, ou de postes qu’elles occupent dans la gestion
d’entreprise. Une personne peut évoluer dans la sphére des occupations entrepreneuriales en étant
a la fois propriétaire et gestionnaire d’entreprise ou I’un ou I’autre. La fonction entrepreneuriale
peut étre assumeée par un ou plusieurs individus et peut se vivre au sein d’entreprises individuelles

ou collectives, privées ou publiques, avec ou sans but lucratif ou coopératives, etc.

Selon Filion (1997 : 155), « I'entrepreneuriat est le champ qui étudie la pratique des entrepreneurs
. leurs activités, leurs caractéristiques, les effets économiques et sociaux de leur comportement
ainsi que les modes de soutien qui leur sont apportés pour faciliter 1’expression d’activités
entrepreneuriales ». Pour Pierre-André Julien & Louise Cadieux (2010 : 30), « L’entrepreneuriat,
c’est ’action humaine, soutenue par le milieu environnant, générant de la valeur sur le marché par
la création ou le développement d’une activité économique, évoluant avec cette valeur pour
finalement affecter I’économie, et ce, dans le but de mieux répondre aux besoins individuels et

collectifs d’un territoire ».

Somme toute, comme on peut le constater, I’entrepreneuriat s’identifie a la fois a plusieurs réalités
sociales et économiques ; ainsi que Fayolle & all (2000) en ont fait la démonstration, on ne saurait
retenir une seule définition de ce concept. On ne peut appréhender ce phénomene que comme une
réalité multidimensionnelle, méme si cette réalité est difficile a cerner (Landstrém, 1999 ; Friis &
al., 2002 ; Audretsch, 2002 ; Fayolle, 2004 ; Julien, 2005). Les travaux de Cunningam et Lischeron
(1991) ont permis d’identifier d’ailleurs pas moins de six écoles sur I’entrepreneuriat. A la
recherche d’une définition qui fasse unanimité aux yeux de tous, Stevenson & Jarillo (1990),
Churchill & Muzyka (1994) ont fini par proposer une définition plus large selon laquelle
I’entrepreneuriat consiste en la poursuite de nouvelles opportunités. Selon Stevenson & Jarillo

(1990), I’opportunité serait une situation future jugée désirable et faisable.

Cependant, au-dela des deux courants de pensée, la notion d’entreprencuriat a souvent été
réduite a I’idée de création d’entreprise (Gartner, 1989 ; 1990). Mais loin de limiter le champ
de I’entrepreneuriat a la seule création d’entreprise, beaucoup de chercheurs se sont intéressés a
la dimension managériale de I’entreprise tout au long de son cycle de vie (Démarrage-
Croissance-Disparition). Olivier de Serre proposait déja dés le début du 17¢ siecle une
discussion sur les régles de bonne gestion d’une ferme. Cantillon fut au 18¢ siécle le précurseur

de la définition moderne du terme entrepreneur. Entre le 18° et le 20° siécle, plusieurs
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chercheurs vont étudier le champ de I’entreprencuriat en abordant les problématiques liées a la

mobilisation et a I’organisation de ressources, a la prise de risque, a la production de biens et

services, & I’innovation et au changement, a la recherche d’opportunités d’affaires et en fin de

compte, a la création de valeur nouvelle ou a I’innovation (Bruyat & Julien, 2000 ; Commission

européenne, 2003 ; Caree & Thurik, 2005).

Tableau 6 : Synthése des principaux fondements du concept d’entreprencuriat

Origines Concepts Sources contemporaines
Serre Capacité de mobiliser et de gérer des ressources humaines et Mahé de Boislandelle (1988) ;
(1600) matérielles pour créer, développer et implanter une entreprise. Landstrém (1999)

Cantillon Capacité de prendre le risque de créer son propre emploi Capacité Gartner (1989; 1990) ; Friis et
(1734) d’'un individu de se prendre en main et de prendre des risques dans  al. (2002) Roberts et Woods

un environnement incertain. (2005) ; Lash et Yami (2008)
Turgot Combinaison de la prise de risque, de la créativité et/ou de Crozier et Friedberg (1977) ;
(1769) linnovation et d'une saine gestion, dans une organisation nouvelle CE (2003) Filion (2007)
ou existante.
Smith Capacité pour un individu de se prendre en main et de prendre des Cossette (1994) ; Landstrom
(1776) risques, assurant ainsi la mise en ceuvre des projets : inclut la (1999) Bruyat et Julien
capacité de produire des biens et de créer de la valeur, qui en (2000) ; Ahl (2006)
retour influence I'entrepreneur.
Say Capacité de créer une organisation et de la gérer de fagon a Churchill et Lewis (1983) ;
(1803) générer des profits ou a la faire croitre : donc une dimension de D’Amboise (1997) ; Carree et
profits et de croissance. Thurik (2005)
Knight Capacité a gérer l'incertitude et le risque. Pour cet auteur, les Audretsch (2002) ; Friis et al.
(1921) risques peuvent étre « calculés », tandis que I'incertitude ne peut (2002)
I'étre
Schumpe  Capacité a introduire des innovations (produits/méthodes/etc.) et Nooteboom (2006)
ter (1934)  de provoquer ou de profiter d'un déséquilibre dans le marché.
Inclut la création de valeur dans un processus dialogique entre
I'entrepreneur et le marché.
Kirzner Inclut la capacité a détecter et a exploiter des occasions, ce qui Dutta et Crossan (2005) ;
(1973) équivaut a détecter les imperfections du systeme pour rétablir Companys et McMillen (2007)

I'équilibre.

Julien et Vaghely (2008)

Source : Rapport d’étude sur la mesure de 1’entrepreneuriat, P.26

La recension de la documentation scientifique dans le champ de I’entrepreneuriat permet de

cartographier a la suite de Morris (1998) ; Verstraete & Fayolle (2004) ; Lucke & al. (2007) ;

Welter & Lash (2008), huit (8) dimensions clés de I’entrepreneuriat ainsi que résumées ci-

dessous a savoir :

la création de nouveaux produits ou processus ;
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la création d’une nouvelle entreprise ou de son propre emploi ;

la prise de risque tant pour I’entrepreneur que pour I’entreprise ;

I’innovation, quelle qu’en soit la forme (radicale ou incrémentale) ;



— la création de valeur nouvelle ;

— la capacité de I’entreprise a générer des profits et a croitre ;

— le repérage et I’exploitation d’une ou de plusieurs opportunités d’affaires ;

— la mobilisation des ressources.

Tableau 7 : Dimensions de [ ’entrepreneuriat

Dimensions de I'entrepreneuriat

Auteurs consultés qui mentionnent cette dimension

Création d’entreprise

Création de nouveaux produits,
méthodes de production, marchés,
sources d’approvisionnement, etc.

Prise de risque

Innovation

Création de valeur

Profits et croissance de I’entreprise

Dépistage et exploitation d’une
occasion d’affaires

Mobilisation des ressources

Bygrave et Hofer, (1991) ; Gartner (1989; 1990); Landstrom (1999);
Friis et al. (2002); Ahl (2006)

Landstrom (1999); Audretsch (2002); Friis et al. (2002);
Roberts et Woods (2005)

Audretsch (2002); Friis et al. (2002); Gartner (1989; 1990);
Landstrom (1990); Lash et Yami (2008)

Knight (1921); Schumpeter (1934); Commission
européenne (2003)

Landstrom (1999); Bruyat et Julien (2000); Roberts et
Woods (2005); Ahl (2006)

Kirchhoff ( 1994); Caree et Turick (2005)

Venkataraman (2000); Verstraete et Fayolle (2004);
Buenstorf (2007); Companys et McMullen (2007); Julien et
Vaghely (2008)

Landstrom (1999); Roberts et Woods (2005)

Source : Rapport d’étude sur la mesure de ’entrepreneuriat, P.26°

5 Julien P.A. & Cadieux L. (2010), La mesure de I’Entrepreneuriat, Rapport d’étude
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2 DIVERSES FORMES DE L’ENTREPRENEURIAT

Les formes les plus courantes de 1’entrepreneuriat sont la création pure ou ex-nihilo, I’essaimage,
la franchise, la reprise d’entreprise et I’intrapreneuriat (processus d’innovation li¢ au
comportement entrepreneurial de certains employé€s ceuvrant au sein d’une PME ou d’une grande

entreprise).

2.1 Création ex-nihilo

Selon Counot et Mulic (2004), une création est dite pure si 1’activité exercée ne constitue pas la
poursuite d’une activit¢ de méme type exercée antérieurement au méme endroit par une autre
entreprise. Ex nihilo est une expression latine signifiant « a partir de rien ». S’il n’est pas
impossible de créer une entreprise a partir du néant, cela ne semble pas étre une chose facile. Ce
type de création requiert du temps pour arriver a implanter son produit dans un marché, pour
persuader les consommateurs et les chercheurs et ce, d’autant plus que le degré de nouveauté sera
élevé. Par voie de conséquence, il faudra soigneusement mesurer les exigences pécuniaires et
obtenir les ressources suffisantes. La création ex-nihilo exige beaucoup de labeur, de fermeté et

d’acharnement. Par ailleurs les risques doivent étre singuliérement bien évalués.

2.2  Création par essaimage

Pour I’Office Québécois de la Langue Frangaise (2007), I’essaimage est la pratique par laquelle
une entreprise favorise le départ de certains de ses salariés et les aide a créer leur propre entreprise.
Creer une entreprise quand on est encore employé et avec I’aide de son entreprise est certainement
un pas plus facile. Les grandes entreprises offrent des mesures et des procédés destinés a inciter
et a accompagner leurs salariés dans des créations d’entreprise. Les projets peuvent étre variés et
concerner la création d’un commerce ou d’une entreprise industrielle, mais I’accompagnement
(matériel, intellectuel, commercial et financier) d’une entreprise peut étre de nature a réduire le

niveau de risque de I’entrepreneur.

2.3  Création par franchise

Selon ’OCDE (1998), I’existence de nouveaux débouchés commerciaux (produits, services,
procedes) ou la mise en application de meilleurs moyens de répondre a la demande favorise la

création des entreprises par franchise. Cette forme de création met en relation un franchiseur,
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entreprise qui souhaite se développer en utilisant cette modalité, et un franchisé, individu qui veut
créer une entreprise en appliquant une formule. Ce type de création consiste & feindre ou
reproduire ailleurs un fonctionnement qui existe déja dans un contexte géographique donné. La
création en franchise bénéficie en général, d’un accompagnement important, mais payant, de la
part du franchiseur. Elle peut permettre a celui qui n’a pas d’idées propres ou qui n’a pas une

capacité a innover de réaliser son objectif de création d’entreprise.

2.4  Reprise d’entreprise

Counot & Mulic (2004) définissent la reprise d’entreprise comme étant 1’achat, la donation ou
I’héritage d’une entreprise déja existante. La reprise d’activités entrepreneuriales présente une
diversité de dimensions. Quelle que soit la dimension de la reprise, le repreneur doit s’appuyer
sur I’historique de I’entreprise, c’est-a-dire, des données qui la décrivent dans son présent, son
histoire, sa structure et son fonctionnement. Comme pour la création d’entreprise, la reprise peut

étre réalisée par un individu pour son propre compte ou par une entreprise existante.

2.5 Intrapreneuriat

Pour Dumais & al. (2005) et Carrier (2008), I’intrapreneuriat est la conception de nouveaux
projets ou de nouvelles activités ou développement des activités actuelles, a partir d’une entreprise
existante, quelle que soit la taille de I’entreprise. Partant de la définition de Pinchot du terme
« Intrapreneuriat » telle que citée par Carrier® nous définissons I’intrapreneur comme un employé
(entrepreneur a I’interne) qui, travaillant au sein d’une organisation, a la possibilité d’exprimer
son potentiel créateur, en disposant de la liberté, de la marge de manceuvre et des ressources
nécessaires pour mener son projet a terme, en concrétisant ainsi son idée a l’intérieur de
I’entreprise parvenant alors simultanément a satisfaire a la fois ses besoins personnels et ceux de
I’entreprise. Carrier (1997) particulierement, met I’accent sur la mise en ceuvre de [’innovation par

I’employé travaillant sous le contrdle de I’entreprise.

6 Carrier Camille, De la créativité a I’intrapreneuriat, Presse de 1’Université du Quebec, 1997, p.64
41



SECTION 2 : FONDEMENTS THEORIQUES CENTRES SUR
L’ENTREPRENEUR
Dans cette section sont présentés les différents fondements théoriques qui soutiennent les theses

défendues par les auteurs sur les champs de recherche centrés sur I’entreprencur.

Dans un premier temps, nous allons aborder les différentes définitions du terme et dans un

deuxieme temps nous allons présenter les modéles théoriques centrés sur I’entrepreneur.

1 DEFINITIONS DU TERME ENTREPRENEUR

L’analyse de la littérature contemporaine consacrée au champ de I’entrepreneuriat révéle que
depuis plus d’une quarantaine d’années, (1970 a 2000 voire au-deld), les chercheurs se sont
intéressés a la définition de I’entrepreneur. 11 découle de la recension des écrits de cette période
sur le sujet, toute une profusion de définitions du terme « entrepreneur » tendant méme a semer
une certaine confusion vis-a-vis des observateurs de la discipline, au point que d’aucuns
continuent de se poser la question légitime suivante : Pourquoi tant de définitions de

I'entrepreneur ?

Lever cette équivoque revient a reconnaitre d’une part, 1’existence de plusieurs paradigmes du
champ de D’entrepreneuriat et d’autre part, ’existence de différents niveaux d'expression
entrepreneuriale. En outre, en tant que champ de recherche relevant des sciences humaines, le
phénomeéne entrepreneurial peut étre observeé sous divers angles et les points de vue des chercheurs
peuvent diverger (Filion, 2008). Chaque auteur donne une définition du terme selon le prisme a
travers lequel il observe, analyse et comprend le phénoméne ainsi qu’en atteste d’ailleurs
I’existence de plusieurs différentes grilles d’analyse telles que celle congue par Burrell et Morgan
(1979), basé sur deux vecteurs : subjectiviste — objectiviste et radicale — régulation. A la suite de
ces grilles, plusieurs approches et plusieurs modeéles théoriques ont été développés sur

I’entrepreneur par différents auteurs.

Si certains auteurs a I’instar du banquier franco-irlandais Cantillon au 18¢ siécle, des physiocrates
Quesnay, Turgot, Mollet & Trudaine, des économistes Say (1816), Schumpeter (1912), Baumol
(1993), Knight, Kirzner & Casson, donnent des approches de définitions du concept qui, a certains
¢gards se complétent, il n’existe cependant pas de définition unanimement acceptée par tous.
Ainsi, pour abonder dans le sens de Casson (1982), la partie la plus difficile de I'étude de

I’entrepreneuriat semble étre la définition du terme « entrepreneur ».
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Dans cette sous-section sont présentées d’une part, I’origine et la signification du terme
« entrepreneur » et d’autre part, les différentes définitions du concept.

1.1 Origine, signification et définitions du concept « entrepreneur »

1.1.1 Origine et signification

Le terme « entrepreneur » est apparu pour la premiére fois dans la littérature en 1253. Selon Héléne
Vérin (1982), le terme aurait subi une évolution sémantique au cours entre le 14e et le 15e siecle.
Pour Rey (1994 :700), le sens courant du terme se référait déja au début du 19e siécle a un chef

d’entreprise.

Selon le dictionnaire économique, le terme entrepreneur mérite d’étre expliqué, aussi bien du
point de vue de la sémantique que de celui de la théorie économique. Le mot lui-méme a
longtemps désigné une activité située a mi-chemin entre la sphére privée et la sphéere publique.
On considere généralement que c’est en France, a partir du 15° siecle et surtout entre le 16€ et le
17¢ siécle, qu’il fit son apparition avec les termes associés a entreprendre et entreprise.
L’entrepreneur était considéré comme un agent économique, distinct du fabricant, du marchand
ou du producteur en général, qui assumait une tdche comportant un risque spécifique, de sorte que
la notion d’entreprise a été associée tres tot a la notion de risque ou d’aventure. L’ entrepreneur
était quelqu’un qui passait un contrat avec le souverain ou avec une personne morale publique
pour la réalisation d’un projet important : il pouvait s’agir de la construction d’un batiment ou

d’un ouvrage d’art ou encore d’un contrat de fournitures aux armees.

1.1.2 Différentes définitions du concept « entrepreneur »

Reconnaitre 1’existence de plusieurs paradigmes au sein du champ de ’entrepreneuriat et
I’existence de différents niveaux d'expression entrepreneuriale revient a reconnaitre qu’on peut
définir de plusieurs fagons le concept « entrepreneur ». En effet, certains spécialistes du champ de
I’entrepreneuriat a I’instar des pionniers comme Cantillon, Say et Schumpeter, définissent
I’entrepreneur par rapport a ce qu’il fait. D’autres le définissent par rapport aux fonctions et roles
qu’il joue dans la société tandis que d’autres encore définissent ce dernier par ses traits de

caractére.

Un constat est cependant clair : aucune définition fondée uniquement sur le comportement, sur la
fonction ou sur les traits de caractere de ’entrepreneur ne permet a lui seul de mieux appréhender

le concept.
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Dans un article écrit en 2008 intitulé Defining the Entrepreneur, Complexity and Multi-
Dimensional Systems — Some Reflections et paru in DANA, Leo (Ed.) (2009) Encyclopaedia of
Entrepreneurship, Cheltenham, England : Edward Elgar, Louis Jacques Filion a tenté de cerner
le concept « Entrepreneur ». Apres avoir présenté les différentes significations associées au terme
« entrepreneur », il a retenu quinze (15) éléments les plus fréguemment mentionnés dans les
définitions a travers la littérature et douze (12) activités qui caractérisent le mieux ce que font les
entrepreneurs. Il suggere que pour une définition inclusive du concept, il convient de se concentrer
d’abord sur l'acte entrepreneurial "essentiel", au sens de ce qui constitue 1'essence méme de
l'activité de I’entrepreneur, a savoir « l'acte de reconnaitre et de développer des opportunités
entrepreneuriales ». Il propose en conclusion de I’article 1’intégration de six (6) composantes
principales pour une définition inclusive du concept a savoir : 1) I’innovation, 2) la détection
d’opportunités, 3) la gestion des risques, 4) I’action, 5) 1’utilisation des ressources, et 6) la valeur

ajoutée (voir figure ci-dessous).

Figure 1 : Principales composantes pour une définition inclusive du concept entrepreneur

Détection
d’opportunités

e

Utilisation des
Action ressources

Valeur ajoutée

Source : Louis Jacques Filion (2008), Defining of entrepreneur, P. 8, traduction libre de I’auteur
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De notre point de vue, et pour abonder dans le sens de Julien (2008), c’est a travers une approche
transversale que I’on peut cerner ce concept polysémique. Nous reprenons d’ailleurs dans deux
tableaux différents (8 et 9) les quinze (15) éléments les plus fréquemment mentionnés dans les
définitions et les douze (12) activités qui caractérisent le mieux ce que font les entrepreneurs,

éléments et activités que nous jugeons trés pertinents pour connaitre 1’entrepreneur et

compre ndre ses actes.

1.1.3 Définitions selon le point de vue des pionniers

Trois auteurs sont considérés comme étant les premiers a réfléchir sur ce que font les
entrepreneurs. Le concept de I'entrepreneur peut étre mieux cerné a travers les écrits de ces
principaux pionniers a savoir : Richard Cantillon, Jean-Baptiste Say et Joseph Alois

Schumpeter.
(i) Richard Cantillon

C’est en 1730 que Cantillon écrivit un petit traité?” dans lequel il décrivit I’entrepreneur comme
quelqu’un qui achéte la matiére premiére a un prix certain pour la revendre a un prix incertain.
Pour Cantillon (1755), les éléments de risque et d’intermédiation constituent I’aspect central de

la fonction de I’entrepreneur.
(if) Jean-Baptiste Say

Entrepreneur lui-méme, influencé dés son jeune age par des antécédents familiaux car venant
d'une famille entrepreneuriale, il a identifié I'innovation comme I'élément étant le plus
caractéristique de I'entrepreneur. Pour Say (1815), I'entrepreneur est un acteur économique dont
les activités générent une valeur ajoutée par une maniére nouvelle ou différente de faire quelque
chose. Pour lui, si I’entrepreneur réalise un profit plus élevé que la norme, c’est parce qu’il a

innové : il a fait quelque chose de nouveau et de différent.
(iii) Joseph Alois Schumpeter

A la suite de Say, Joseph Alois Schumpeter est l'auteur a qui le terme innovation a été le plus
souvent attribué dans sa tentative de définition de I’entrepreneur. Pour Schumpeter (1928),
I'essence de I'entrepreneuriat réside dans la perception et Il'exploitation de nouvelles

opportunités. 1l associe le concept de destruction créatrice a la contribution de I'innovation par

27 Cantillon R., Essai sur la nature du commerce en général, 1730
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les entrepreneurs. L'innovation apportée par les entrepreneurs s’identifie a travers cinq €léments

a savoir :

— l'introduction d'un nouveau bien ;

I'introduction d'une nouvelle méthode de production ;
I'ouverture d'un nouveau marché ;
la conquéte d'une nouvelle source d'approvisionnement en matieres premieres ;

la mise en ceuvre de la nouvelle organisation de toute 1'industrie.

1.2 Contenu des définitions du terme entrepreneur

Les spécialistes utilisent de plus en plus un grand nombre d'éléments dans leurs définitions et

références aux entrepreneurs. Filion (1987 ; 1988) a identifié quinze (15) éléments les plus

souvent mentionnées dans les definitions de la littérature contemporaine sur I’entrepreneuriat.

Ces éléments sont résumés dans le tableau ci-dessous.

Tableau 8 : Eléments récurrents dans les définitions du terme « entrepreneur »

Eléments clés de définition

Auteurs

Innovation
Risque

Mobilisation des ressources
pour la production ; Gestion des
facteurs de production ou

Création de la valeur
Vision et pensée orientée« Projet »
Orienté sur « I’Action »
Leadership
Moteur du systéme économique

Création d’entreprise

Schumpeter (1947) ; Cochran (1968) ; Drucker (1985); Julien (1989; 1998).
Cantillon(1755); Knight (1921); Palmer (1971); Reuters

(1982); Rosenberg (1983).

Ely & Hess(1893); Cole (1942) ; Aitken (1965);

Belshaw ( 1955) ; Chandler (1962) ; Leibenstein (1968); Wilken (1979); Pearce
(1981); Casson (1982).

Say (1815, 1996); Bruyat and Julien (2001); Fayolle (2008).
Longenecker and Schoen(1975); Filion (1991; 2004).

Baty (1981).

Hornaday and Aboud (1971).

Weber (1947); Baumol (1968); Storey (1982); Moffat (1983).
Collins, Moore and Unwalla (1964); Smith (1967); Collins

and Moore (1970); Brereton (1974); Komives (1974); Mancuso (1979); Schwartz
(1982); Carland, Hoy, Boulton and Carland (1984); Vesper (1990).

Détection d’opportunités

Créativité
Anxiété
Internalité
Introduction du changement
Rébellion/Délinquance

Smith (1967); Meredith, Nelson and Neck (1982); Kirzner(1983); Stevenson and
Gumpert (1985);Timmons

(1989); Dana (1995); Shane and Venkataraman (2000); Bygrave and Zacharakis
(2004); Timmons and Spinelli (2004).

Zaleznik and Kets de Vries (1976); Pinchot (1985).

Lynn (1969); Kets de Vries (1977; 1985).

McClelland (1961)

Mintzberg (1973); Shapiro (1975).

Hagen (1960).

Source : Louis Jacques Filion (2008), Defining of entrepreneur, P. 5, traduction libre de I’auteur
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Tableau 9 : Activités et caractéristiques attribuées aux entrepreneurs

Référent clé

Variables

9.

10.

1.

12.

Apprentissage
Choisir un secteur

Identifier une niche
Reconnaitre et développer une
opportunité entrepreneuriale
Vision

Gestion du risque

Design (produits, services,
organisations)
Passer a I'action

L'utilisation des ressources
Construction des systémes de
relations

Gestion - vente ; négociations ;
personnels

Développement

Expérience d'un secteur ; informations mémorisées ; utilisation de
la rétroaction.

Intérét ; motivation ; évaluation du potentiel ; valeur ajoutée pour
['avenir.

Entretien ; capacités d'analyse ; précision ; cible

Originalité ; différenciation ; créativité ; intuition ; initiative ; culture
de la valeur de l'innovation

Capacité de réver réaliste ; compétences conceptuelles; Sens de
I'organisation ; Anticipation ; clairvoyance ; capacité a fixer des
buts et objectifs ;

Parcimonie ; sécurité ; conservatisme ; preneur de risque modéré
; capacité a tolérer ['incertitude et I'ambiguité ; Indépendance.
Imagination ; des talents pour la résolution des problemes.

La confiance en soi liée a l'identité clairement définie ;
Engagement & long terme ; Ténacité; énergie ; orienté résultat;
prise de décision; passion ; Internalitt ; détermination;
persévérance

Débrouillardise ; coordination ; contrdle.

Mise en réseau des compétences ; flexibilité ; empathie ; Sens de
I'écoute et de la communication ; utilisation des mentors ; vision.
Polyvalence ; I'adaptabilité ; capacité a concevoir des taches ;
capacité a faire confiance.

Leadership ; cherche défis

Source : Louis Jacques Filion (2008), Defining of entrepreneur, P. 6, traduction libre de I’auteur

Tableau 10 : Quelques définitions de I'entrepreneur

Un entrepreneur est un acteur :
Qui apprend sans cesse afin de reconnaitre les opportunités a fort potentiel pour l'innovation ;
Qui apporte des innovations ayant une forte valeur ajoutée ;

Qui est capable de reconnaitre les opportunités pour le développement ;

Qui congoit et met en ceuvre des visions avec des éléments de différenciation ;

Qui est en mesure de concevoir un projet d'organisation ou de I'entreprise fondée sur la reconnaissance

et le développement d'une opportunité risquée avec potentiel d'innovation ;
Qui prend des risques modérés pour innover ;

Qui est innovant et capable de prendre des mesures en exploitant I'occasion de développer un produit ou

service ;

Qui utilise des ressources économiquement afin de concevoir des produits ou des services innovants avec

un avantage concurrentiel fondé sur la différenciation ;

Qui est axé sur la reconnaissance des opportunités a risque avec un potentiel d'innovation afin de répondre

a un besoin social ou du marché ;

Qui est imaginatif et capable de se déplacer loin de la piste battue par la réalisation d'activités innovantes

a valeur ajoutée.

Source : Louis Jacques Filion (2008), Defining of entrepreneur, P. 10, traduction libre de I’auteur
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Face a la multidimensionnalité du phénoméne entrepreneurial, il serait donc hasardeux voire
prétentieux de vouloir donner une définition unique du terme « entrepreneur ». Cependant, on
ne saurait clarifier le champ de I’entrepreneuriat sans parler de typologie des entrepreneurs ;

c’est I’objet de la sous-section suivante.

1.3 Typologies d’entrepreneurs

Les recherches effectuées sur la typologie des entrepreneurs ont un intérét pratique en ce sens
qu’elles présentent des repéres non négligeables aux porteurs de projets de création
d’entreprises et aux futurs entrepreneurs pour mieux se situer comme entrepreneurs potentiels.
Par ailleurs, les travaux de recherche meneés par Filion (1991a et b) sur les entrepreneurs qui
réussissent permettent aux entrepreneurs en exercice et en devenir, d'identifier les

caractéristiques sur lesquelles ils devront travailler pour mieux réussir.

La revue des écrits permet de recenser toute une panoplie de typologies d’entrepreneurs. La
plupart des typologies présentées ci-apres sont basées sur les traits de caractéres de
I’entrepreneur. Par exemple, les entrepreneurs innovants sont supposés avoir une ténacité
d’imagination, de grandes réserves d’énergie, et ces qualités, combinées a leur aptitude a
prendre des risques calculés, leur permettent de transformer en un projet concret ce qui n’est
souvent au départ qu’une idée trés simple et assez floue. Ces entrepreneurs savent faire partager
leur enthousiasme a une organisation. L’adhésion autour de leur projet d’entreprise leur est

connue gréace au volontarisme et la détermination qui les animent.

Laufer (1975) distingue 3 types d’entrepreneurs : le manager ou I’innovateur, 1’entrepreneur
propriétaire orienté vers la croissance mais recherchant I’efficacité et 1’entrepreneur artisan.
Leur motivation différe sur les plans du deésir de réalisation, de croissance, de pouvoir ou
d’autonomie, et le degré de motivation a créer résulte du degré de contrariété sur I’un ou
plusieurs de ces plans. La cellule familiale joue également un rdle important, la culture
entreprencuriale s’exprimant davantage dans les familles comprenant des entrepreneurs, la

création étant une voie professionnelle précocement intériorisée.

Marchesnay (1988) s’accorde avec Laufer sur les buts majeurs de ’entrepreneur. Il esquisse
deux types d’entrepreneurs sur la base des désirs d’indépendance, de pérennité et de puissance
(le pouvoir trouve différentes formes d’expression, le profit correspond au pouvoir d’acheter,

le commandement au pouvoir de diriger).
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Pour aller plus loin, Julien & Marchesnay (1987, 1996), en tenant compte du critére de
I'innovation, ont proposé quatre types d'entrepreneurs : le prospecteur, I'innovateur, le suiveur,
le réacteur. Dans le méme ordre d’idées, ils ont suggéré deux types de propriétaires-dirigeants
: le PIC (Pérennité, Indépendance, Croissance) et le CAP (Croissance forte, Autonomie,
Pérennité). L’entrepreneur PIC est conforme a 1’idée que 1’on se fait de I’artisan. Il craint
I’endettement, ce qui le conduit a utiliser principalement les ressources de la famille.
L’entrepreneur CAP est davantage opportuniste. Marchesnay précise qu’a ces deux catégories,
il est loisible de montrer la coexistence d une palette impressionnante d’entrepreneurs déviants,
par exemple les nouveaux artisans ou les nouveaux entrepreneurs dans lesquels on peut
distinguer les chasseés, salariés exclus du systeme productif, et les chasseurs, privilégiés du

systeme productif ou du systeme éducatif qui cherchent a se mettre a leur propre compte.

Hernandez (1990) propose une typologie retenant comme axes la volonté de croissance et le
désir d’autonomie. On y distingue quatre types : le manager, I’entrepreneur, I’artisan et ’exclu.
Le manager se comporte comme un cadre de grande entreprise et tire ses compétences
principalement de son cursus professionnel. Son niveau d’instruction lui permet des opérations
du type bourse, recours au venture capital, etc. A contrario 1’entrepreneur souhaite pouvoir
maitriser financiérement sa croissance, ce qui traduit ’acharnement qu’il déploie dans son
travail et la tendance centralisée de la structure. 1l veut maitriser son destin. La troisiéme
catégorie correspond a 1’artisan ou au dirigeant de TPE exploitant son savoir-faire. Les exclus
sont des individus rejetés du systéme productif ou n’ayant jamais véritablement su s’y insérer,

la création étant la seule voie restante.

L’approche de Barry (1980) quoique surprenante se base sur les histoires de vie des
entrepreneurs. En plus des attributs relatifs au désir d’autonomie, de réalisation individuelle, de
statut et de pouvoir généralement relevés, ’entrepreneur aurait, d’apres Barry, eu une enfance
pas trés heureuse, des difficultés dans I’adolescence, des difficultés a s’établir dans une carriére,
du mal a adapter ses propres buts a ceux d’une organisation (ce qui le conduit a créer la sienne,
sur laquelle il a le contrdle). 1l serait souvent enfant issu d’une famille ou le chef a créé son
propre emploi, anxieux méme face au succeés qu’il pressent souvent comme le prélude de
I’échec, trés sceptique a propos des procédures systématiques ou scientifiques, souvent au

centre des processus de communication. Enfin, il aurait tendance a agir par impulsion, des
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relations avec les subordonnées plutdt autocratiques, un fort besoin d’accomplissement et

d’autonomie, il travaillerait dur pendant de longues heures, etc.

Cole (1959) a établi 3 types d'opérations d'affaires : innovation, imitation, répétition. Smith
(1967) a observé deux types d'entrepreneurs : I'entrepreneur artisan et I'entrepreneur
opportuniste ou entrepreneur d'affaires. Duchéneaut (1999) a identifi¢ 4 sortes d’entrepreneurs

qui sont : les rebelles, les matures, les initiés et les débutants.

Quant a Gasse (1978), il a élaboré une grille distinguant 2 types d'idéologie entrepreneuriale :
I'idéologie de I'entrepreneur artisan et celle de I'entrepreneur d'affaires. Vesper (1980) a pour sa
part, identifié au moins 11 types d'entrepreneurs : 1) Travailleurs autonomes travaillant seuls,
2) Bétisseurs d'équipes, 3) Innovateurs indépendants, 4) Multiplicateurs de modeles existants,
5) Exploitants d'économies d'échelle, 6) Rassembleurs de capitaux, 7) Acquéreurs, 8) Artistes
qui achétent et vendent, 9) Constructeurs de conglomérats, 10) Spéculateurs, 11) Manipulateurs
de valeurs apparentes. Filion (1988, 1996a) a proposé 6 types de propriétaires-dirigeants de
PME : le blcheron, le séducteur, le sportif, le vacancier, le converti, le missionnaire et deux

types d'entrepreneurs : I'opérateur et le visionnaire.

Lafuente & Salas (1989) ont établi une typologie des nouveaux entrepreneurs basée sur leurs
aspirations au travail et celle-ci en distingue quatre types : artisan, orienté vers le risque, orienté

vers la famille, managérial.
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2 CADRES CONCEPTUELS OU MODELES THEORIQUES CENTRES SUR

L’ENTREPRENEUR

Les principaux modeles théoriques couramment utilisées pour d’une part, connaitre et
comprendre 1’entrepreneur, et d’autre part, appréhender les mobiles de son action se résument
a trois approches : ’approche fonctionnelle (WHAT), I’approche par les traits (WHO/WHY) et

I’approche par les comportements (Behavioral approach).

2.1 Approche fonctionnelle (what)

L’approche fonctionnelle (What) développée par Schumpeter (1935) et plus tard par Kirzner
(1973) s’intéresse a la fonction économique de I’entrepreneur dans les marchés. Pour ce courant
de pensée, la poursuite d’opportunité est réalisée par un entrepreneur dans le but de contribuer
a I’équilibre des marchés. Ce courant s’intéresse au role de I’entrepreneur dans I’économie ainsi
que des relations que ce dernier entretient avec 1’environnement. En tant qu’agent économique
d’importance capitale dans la microéconomie, I’entrepreneur est considéré comme un héros de
I’économie qui contribue aux processus d’équilibre et de déséquilibre des marchés. Cette
approche met donc I’accent sur les effets de I’entreprencuriat et sur le role de I’entrepreneur
dans le développement des systemes économiques (Fayolle, 2002). Elle considére
I’entrepreneur comme un agent du changement et une figure centrale du développement
économique car il prend des risques pour innover. Plusieurs travaux de recherche menés dans
le cadre de cette approche sont orientés vers des paradigmes tels que 1’opportunité d’affaires,

I’innovation ou encore la création de valeur.

Les contributions de I’entrepreneuriat a I’économie et a la société a travers cette approche
concernent la création d’entreprise, la création d’emplois, I’innovation, le développement de
I’esprit d’entreprendre dans les entreprises et les organisations et 1’accompagnement de

changements structurels.

51



2.2 Approche par les traits (WHO/WHY)

Cette approche centrée sur 1’individu s’est développée au cours des années 1970. Elle a pour
objet de mettre en évidence les caractéristiques psychologiques des entrepreneurs (McClelland,
1961 ; Carland & al., 1988), les traits de personnalité et les motivations de I’individu dans le
processus de création et de développement d’une entreprise. Ainsi, comme le précise Danjou
(2002 : 112) : « L’entrepreneur se distingue des autres citoyens par des traits de caracteres
spécifiques, qui peuvent étre identifiés et servir d’indicateurs du potentiel entrepreneurial d’un

individu ».

Dans la dimension psycho-managériale de 1’approche par les traits, plusieurs travaux réalisés
mettent un lien entre certains traits psychologiques de I’entrepreneur et des caractéristiques de
I’entreprise telles que I’intention entrepreneuriale, la performance, la stratégie (Boyd &
Vozikis, 1994 ; Forbes, 2005 ; Poon & al., 2006). Pour abonder dans ce sens, Basso (2006),
indique que les personnes qui ont ces traits psychologiques ont un potentiel entrepreneurial
élevé.

Timmons (1978), Nelson & al., (1982) et Hormaday (1982) ont résumé les principales
caractéristiques attribuées a I’entrepreneur dans la littérature en entreprencuriat. Ces

caractéristiques sont présentées dans les tableaux ci-dessous.

Tableau 11 : Principaux traits de caracteres attribués aux entrepreneurs
Caractéristiques le plus souvent attribuées aux entrepreneurs par les spécialistes en

comportement
Innovateurs Besoin de réalisation
Leaders Internalité
Preneurs de risques modérés Confiance en soi
Indépendants Implication a long terme
Orientés vers les résultats Tolérance a I'ambiguité et a l'incertitude
Flexibles Initiative
Débrouillards Apprentissage
Créateurs Utilisation de ressources
Energiques Sensibilité envers les autres
Persévérants Tendance 4 faire confiance
Originaux Argent comme mesure de performance
Optimistes Agressivité

Selon Verstraete (1999), les auteurs s’attachent désormais davantage a relever des
caractéristiques régulierement rencontrées plutét que de vouloir dresser des profils-types.
Parmi ces caractéristiques, et outre les facteurs classiquement relevés tels que le désir
d’indépendance, de pouvoir, I’ambition, etc. Julien & St Pierre (1982) relévent :

I’imagination, la confiance en soi, I’enthousiasme, la ténacité, le gotit pour la direction et la
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résolution de probléme, la capacité de percevoir précocement dans les données des
informations source d’opportunités, la facult¢ a réunir et a coordonner les ressources

¢conomiques pour exploiter de fagon pratique et efficace 1’information possédée.

Smilor (1997) insiste sur les facultés d’apprentissage, la gestion de I’ambiguité et des
paradoxes ; I’accessibilité du capital économique et du capital social (plus ce dernier est large,
complexe et divers, plus les opportunités sont nombreuses, les problemes trouvent solution, le
capital économique est accessible) ; le talent; la passion; la capacité a trouver des idées
opportunes, ¢’est-a-dire des idées transformées effectivement en produits ou services apportant
de la valeur au client. L’auteur dresse d’une part, les caractéristiques personnelles de
I’entrepreneur en identifiant ses traits de personnalité et en s’appuyant notamment sur les
apports de la psychologie a travers les questions clés suivantes : I’entrepreneur, qui est-il ?
L’entrepreneuriat reléve-t-il de I’inné ou de I’acquis ? (Gartner, 1989). De ce débat, ont émergé
deux (2) courants de pensée. Le premier défend les traits de personnalité qui différencieraient
les entrepreneurs des non-entreprencurs sur la base d’un registre des caractéristiques
intrinseques (Gartner, 1985). Le second courant regroupe les spécialistes des sciences du
comportement. Ceux-ci remettent en cause les caractéristiques personnelles qui n’auraient
aucun intérét a leurs yeux. Pour eux, les traits de personnalité ne constituent aucunement des
déterminants de I’intention entreprencuriale car plusieurs individus susceptibles de posséder les
meémes caractéristiques psychologiques entrepreneuriales n’ont jamais envisagé une carriere

entrepreneuriale.

Cette approche malgré les écueils qu’on peut lui reprocher, a le mérite d’identifier les attributs
psychologiques qui distinguent les entrepreneurs du commun des mortels, et pourrait mettre en
exergue, la relation entre les caractéristiques individuelles de I’entrepreneur et la performance

de I’entreprise a I’international.

Face aux critiques soulevées contre cette approche au cours des derniéres décennies, beaucoup

de chercheurs ont orienté le débat sur « ce que fait [’entrepreneur ».

2.3 Approche par les comportements ou par les faits

Cette approche a été développée par Gartner (1989). Remettant en cause 1’approche par les

traits de personnalité en raison de ces faiblesses conceptuelles, elle s’intéresse a 1’action

quotidienne de I’entrepreneur grace aux compétences qu’il posseéde. D'aprés Chandler & Jansen
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(1992), Heron & Robinson (1993), la compétence serait plus pertinente pour expliquer la

pérennité, ’approche par les déterminants psychologiques ayant montré trop de limites.

La documentation scientifique des chercheurs en management a montré qu’avant 1990, les
chercheurs faisaient a peine allusion aux compétences que devaient avoir les entrepreneurs. Les
premiers travaux eémanent pourtant de I'école dite des ressources (Penrose, 1959). Cette
approche est une solution de remplacement a I'approche de Porter qui est basée sur le
positionnement de I'entreprise face a la concurrence. Dans les années 90, Hamel & Prahalad
vont développer cette théorie qui montre que I'entreprise va faire la différence par rapport a
une autre par la détention de ressources rares. lls mettent en avant des formes de connaissances
et de pratiques maitrisees par les acteurs de [I'entreprise. lls prennent en compte la
dimension stratégique de la compétence (ce qui va permettre a une entreprise le développement
d'une véritable approche par les compétences). En effet, a partir des travaux sur les ressources,
et de leur extension fondée sur la connaissance, une théorie émerge en mettant en avant la
compétence qui donnerait un avantage concurrentiel supplémentaire a l'entreprise (Durand,
2006). Le nouveau courant qui émerge au début des années 90 explique la performance de
I'entreprise a travers les compétences des entrepreneurs. Ce courant s'oriente vers la
caractérisation de I’entrepreneur (Gartner, 1988). La recherche des compétences clés apparait
d’ailleurs comme une priorité dans les travaux des chercheurs des années 80 (Crozier, 1985).
Mais c'est le début des années 90 qui va marquer le début d’une typologie d'entrepreneurs

fondée sur des compétences fondamentales.

Pour bien cerner la notion de compétences, il ne suffit plus de choisir ’explication basique
(somme de savoirs, savoir-faire et savoir étre). 1l convient de prendre en compte la définition
de Guy Le Boterf (2010), spécialiste de la compétence qui distingue, « étre compétent » (étre
capable d’agir et de réussir avec pertinence dans une situation de travail) et « avoir des
compétences » (posséder des ressources pour agir avec compétence). Son approche est
combinatoire et situationnelle car le professionnel combine des ressources dans une situation

donnée.

Les typologies des années 90 sont beaucoup plus délicates que les premiers travaux des années
80. Celle de Chandler en 1992 est la premiere a faire véritablement référence. Il classe les
compétences en trois types : les compétences entrepreneuriales, managériales et technico-

fonctionnelles. Les auteurs ont décliné ces compétences en aptitudes a : identifier et prendre
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avantage d'opportunités, travailler intensément, coordonner les intéréts et les activités de
I'entreprise, diriger des individus et affirmer sa position dans un réseau d'affaires et les
capacités techniques. Par aileurs, Herron & Robinson (1990) proposent une typologie de
compétences basée sur la conception des produits ou services, 1’évaluation des fonctions de
I'entreprise, la compréhension du secteur d'activité et ses tendances, la motivation du
personnel, la création des relations d'influence dans les réseaxu d'affaires, la planification et
I’administration des activités de I'entreprise et I’'implantation des opportunités. Mais avec une
nouvelle étude, celle de Baum, en 1995, on revient a la typologie du début des années 90 avec
. la capacité cognitive, la capacité organisationnelle, la capacité décisionnelle, la capacité
technique et la capacité a identifier et implanter des opportunités. Cette étude a été
réalisée auprés de 363 entrepreneurs. Toutes ces classifications ont permis aux chercheurs
qui ont suivi, a la fin des années 90 puis dans les années 2000, d'affiner I'approche par les

compétences et de proposer de véritables référentiels.

Antérieurement a I’élaboration des référentiels, les chercheurs se sont posé la question de la
pertinence de la compétence. Ce n’est que derniérement que d’importants travaux ont fait la
lumiére sur la justification théorique du concept de compétence en entrepreneuriat (Loué,
2006). Alors que le concept de compétence s’appliquait largement au salariat, dés les années
60, il butait encore sur I’approche plus « psychologique» et comportementale de
I’entrepreneur qui faisait référence depuis les travaux de Schumpeter. L’approche de
Malglaive (1990), « un savoir en action » est celle qui est apparue la plus évidente pour
amorcer cette analyse. Mais la diversité des approches de la compétence, méme si elle a pu
permettre d’expliquer les différences d’entrepreneuriats, a surtout constitué un frein a la mise

en place d’un référentiel commun et accepté par tous.

Ainsi, I’on percoit des différences d’approches suivant la définition de la compétence qui est
retenue. En effet, si i ’on se réfere aux travaux d’Hamel & Prahalad (1990), et au concept de
compétences clés, on pourrait retenir que les compétences seraient « difficiles a limiter », « de

réelles valeurs ajoutées », « des vecteurs de diversité de I’offre sur un marché ».

C’est bien |’approche basée sur [’action qui va permettre de travailler sur un référentiel
pertinent (Laviolette & Loué, 2006) des compétences. Elle met en avant les savoir-faire qui
permettent 1’opérationnalisation et posent la question du développement et du maintien des

compétences.
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Confronté a un environnement de plus en plus mouvementé, I’entrepreneur est un chef
d’orchestre qui a besoin d’autres acteurs pour atteindre les objectifs qu’il s’est assignés dans
le processus de création de richesses. Parmi ces acteurs, I’intrapreneur joue un réle crucial.
Alors, est-il reellement possible pour I’entreprneur de créer un environnement intrapreneurial,
c’est-a-dire, un environnement a méme de favoriser la prise d’initiatives par les salariés ? Si

oui, quelles en sont les conditions ? C’est ce que la section suivante tente de démontrer.
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SECTION 3 : FONDEMENTS THEORIQUES DE
L’INTRAPRENEURIAT

Cette section expose les principaux fondements théoriques développés sur I’intrapreneuriat.
Aprés avoir défini le terme « intrapreneuriat », nous présentons le concept d’intrapreneuriat et
ses liens avec I’orientation entrepreneuriale. Ensuite, nous présentons une analyse critique par
ordre chronologique des contributions les plus significatives en termes de propositions de
classification des dispositifs intrapreneuriaux et que nous pouvons qualifier de notre point de
vue de stratégies intrapreneuriales déployées par des dirigeants d’entreprise et des responsables

d’autres organisations constituées en quéte de performance.
1 DEFINITIONS DU TERME INTRAPRENEURIAT

On parle de plus en plus d’entreprise entreprenante voire d’entreprise intrapreneuriale?®, comme
celle qui permet a ses salariés de développer des projets en son sein a partir d’outils proposés
par des chercheurs du domaine. Défini comme I’adoption de comportements et de pratiques
entrepreneuriales a I’intérieur des organisations, 1’intrapreneuriat revét de nos jours beaucoup
d’intérét tant dans les entreprises que dans les milieux académiques. A ce sujet, bon nombre
de travaux menés au cours de ces dernieres décennies font le lien entre entrepreneuriat et ce
nouveau mode de management. Carrier (1994), Antoncic & Hisrich (2003) soulignent
cependant le caractére complexe et multidimensionnel de [I’intrapreneuriat (corporate
entrepreneurship et de corporate venturing), concept autour duquel coexiste une multitude de

définitions et d’approches.

Selon Carrier (2001 : 65) I’intrapreneuriat est « la mise en ceuvre d’une innovation par un
employ¢, un groupe d’employés ou tout individu travaillant sous le controle de I’entreprise ».
Pour Eesley & Longenecker (2006), I’intrapreneuriat vise a mobiliser les idées et les
compétences de tout ou partie des salariés en vue de développer et de concrétiser des
innovations (offre de nouveaux produits/services, investigation de nouveaux marchés, etc).
Dans le méme ordre d’idées, Zahra (1996) indique que I’intrapreneuriat permet d’enclencher le
renouvellement stratégique de la firme. Le recours a I’intrapreneuriat est également vu par les

entreprises comme une fagon d’attirer et de fidéliser des collaborateurs & « haut potentiel »

28 Ce terme nous est propre
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(Vloeberghs & al., 2005 ; Sims & Sims, 2007), en leur confiant notamment un réle stratégique

plus prononcé et une autonomie accrue pour développer les projets dont ils ont la responsabilité.

Selon Pinchot G. (1985), « I’intrapreneuriat est un mode organisationnel permettant a des
employés, donc a des entrepreneurs a I'intérieur de ’entreprise, d’exprimer leur potentiel
créateur en bénéficiant d’une liberté suffisante, d’une marge de manceuvre et des ressources
nécessaires pour le faire ». Pour lui, la meilleure méthode pour les entreprises d’innover pour
survivre consisterait a encourager les employés les plus créatifs a devenir des entrepreneurs au
sein méme de ’entreprise, en leur confiant pour ce faire, la liberté et les ressources nécessaires

pour concrétiser leurs projets ; c’est ce qu’il appelle « I’intracapital ».

Pour Sundbo (1997), I’intrapreneuriat renvoie a la génération d’idées par les membres du
personnel, qui jouent de ce fait un role actif, et particuliérement important, dans les phases

initiales des processus d’innovation des entreprises.

Si Pinchot & Pellman (1999) assimilent I’intraprencuriat a 1’action d’une personnalité
intrapreneuriale qui prend une initiative innovante au sein de ’entreprise, d’autres le per¢oivent
davantage comme une action collective menée par des petites unités ou des équipes restreintes
d’individus, situées a I’intérieur ou a I’extérieur de I’entreprise (Toftoy & Chatterjee, 2004).
Amo & Kolvereid (2005) proposent ainsi de distinguer la notion d’intrapreneurship de celle de
corporate entrepreneurship en apportant cependant cette nuance : la ou la premiere refléterait
I’initiative tout a fait personnelle d’un employé — avec les risques de décalage par rapport a la
ligne stratégique de I’entreprise que cela peut susciter (Bouchard, 2001) —, la seconde serait
davantage souhaitée et insufflée par le management de I’entreprise, qui développerait des
dispositifs en ce sens. Dans ce sens, Thornberry (2001) souligne le paradoxe qui caractérise les
notions de corporate entrepreneurship et d’intrapreneurship, mélanges a la fois de créativité et

de liberté, ainsi que de structuration et d’organisation.

Face a tous ces développements, 1’on est en droit de se demander ce qui motiverait les dirigeants

a développer un esprit intrapreneurial au sein de leur organisation.

L’intrapreneuriat est une approche généralement induite par la volonté des entrepreneurs de
maintenir et/ou de développer les activités de I’entreprise a travers le génie créatif des
employés. Selon la plupart des auteurs, la finalité principale de I’intrapreneuriat apparait ainsi

essentiellement centrée sur 1’obligation d’innovation stratégique, prérequis nécessaire a
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I’augmentation de la compétitivité des entreprises (Covin & Miles, 1999 ; Basso, 2006 ; Phan
& al., 2009), voire dans certains cas a la survie des firmes, dans un contexte de plus en plus
mouvant (Pinchot, 1985 ; Nielsen, 2000 ; Seshadri & Tripathy, 2006).

Certains auteurs indiquent I’existence d’une corrélation directe entre I’intrapreneuriat et les
concepts de créativité et d’innovation (Carrier, 1991 ; Bouchard, 2004). La régénération, le
développement de nouveaux produits, 1’investigation de nouveaux marchés sont autant de
variables de l’intrapreneuriat. Seshadri & Tripathy (2006), estiment qu’il existe une forte
relation entre 1’innovation et les comportements intrapreneuriaux que manifestent les salariés.
L’intrapreneuriat est considéré comme autant le processus de mise en ceuvre d’une innovation
au sein des entreprises que comme le résultat dudit processus, c¢’est-a-dire I’innovation en tant
que telle (Allali, 2003). Carrier (1991) montre I’importance de 1’innovation dans le processus
intrapreneurial. Carrier (2001 : 70 et 77) ajoute que I’intraprencur se définit par rapport a ses

attributs, ses fonctions et les défis qu’il doit surmonter® (tableau 12).

Tableau 12 : Attributs personnels et défis de ['intrapreneur

Attributs personnels de I'intrapreneur Six grands défis de I'intrapreneur

- Créativité et initiative - Vaincre au jeu du "non, mille fois non"
- Style d’apprentissage particulier (auto- - Persévérer dans I'adversité
apprentissage)

- Dépasser les limites de sa fonction

- Besoin d’accomplissement et de réalisation de soi
P - Trouver des protecteurs

- Confiance en soi C . L,
- S’associer a des complices dévoués

- Besoin d’action . o
- Concilier les réles de concepteur et

- Leadership et habiletés politiques d’exécutant
- Adaptabilité

Méme si beaucoup de travaux de recherche sur le phénomeéne intrapreneurial ont été réalisés
dans le cadre des grandes entreprises (Carrier, 1994b) compte tenu des problemes posés par
leur taille (structure), force est de constater aujourd’hui que I’étude de ce phénomene se fait de
plus en plus en contexte de PME (Carrier, 1991, 1992, 1993, 1994a, 1994b, 1994c, 19964,
1996b, 1997 et 2000 ; Zahra & Pearce, 1994 ; Sundbo, 1999 ; Zahra, Neubam & al., 2000 ;
Antoncic & Hisrich, 2001, etc.).

29 Carrier Camille, op.cit. p. 70 et 77
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Il est vrai que le phénomeéne intrapreneurial, loin d’avoir livré tous ses secrets, implique dans
tous les cas de figure la mise en ceuvre d’une innovation par un salarié ou un groupe de salariés
placés d’une maniere ou d’une autre sous le contrdle de I’entreprise. Il est considéré comme
une compétence organisationnelle, comme « une maniere de gérer » au sein d’une entreprise

plutdt qu’une prédisposition possédée par certains employés.

Pour souligner I’importance de ce concept dans 1’amélioration de la productivité et au-dela, la
performance, Carrier C. (2001 : 7) affirme qu’« Aujourd’hui, ce qui fait la richesse d’une
entreprise, ce ne sont plus d’abord ses équipements et sa technologie, mais la qualité¢ de ses
ressources humaines ». Il s’agit évidemment du rdle primordial de I’intrapreneur dans la mise
en ceuvre de projets intrapreneuriaux. Ces derniers se distinguent notamment des autres par
I’autonomie relative accordées aux intrapreneurs et la motivation en termes de revenus générés

sur la base de leur capacité innovante et créatrice de la valeur.

2 INVENTAIRE DES PROPOSITIONS DE CLASSIFICATION DES DISPOSITIFS
INTRAPRENEURIAUX

Burgelman est I’'un des tout premiers chercheurs a dresser dans un article paru dans le
California Management en 1984, un tableau de correspondance entre « proposition
entrepreneuriale » et « forme organisationnelle intrapreneuriale ». Ce cadre conceptuel porte
essentiellement sur deux dimensions importantes des formes d’organisations intrapreneuriales
qui font un lien avec des dispositifs intrapreneuriaux notamment le degré d’intégration et le

type de controle.

Kanter & al. (1990 ; 1991 ; 1992) s’intéressant aux « Véhicules entrepreneuriaux », publient
dans le Journal of Business Venturing, entre 1990 et 1992, une série d’articles. Ces articles,
fruit d’études de cas approfondis, ont servi a illustrer un plateau varié de « véhicules ». lls
entendent par véhicule les « programmes formels mis en place par les entreprises pour stimuler
I’innovation et la création d’entreprise ». Le premier critére de classification, selon lui, est le
but d’un tel programme. Ce but peut étre économique ou culturel. Lorsque le but est
économique, on assiste a une forte implication de la haute direction. En conséquence, les projets

innovants sont trés sélectifs et le « véhicule » est orienté vers la génération de nouveaux
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revenus. Par contre, lorsqu’il est social, le but a pour avantage de multiplier les projets innovants

et de maintenir des liens forts entre le « véhicule et le reste de 1’organisation.

Le second axe de classification esquissé par ces auteurs est la portée du « véhicule ». En effet,
ce dernier peut porter sur un projet unique ou plusieurs. De tous les cas étudiés par ces auteurs,
un seul portait sur un projet unique et était congu pour enseigner a I’entreprise, la maniére d’en
créer d’autres. Partant de ’examen de sept entreprises industrielles, Stopford et Badenfuller
mettent en lumiére les différents niveaux du « développement entrepreneurial », dans un article
paru dans le Strategic Management Journal en 1994. Ces niveaux correspondent a des étapes
qui se succedent dans le temps. Il s’agit notamment de I’entrepreneuriat individuel, I’initiation
et consolidation du processus de renouvellement et le changement des regles du jeu. Le travail
de ces deux auteurs a porté aussi sur les facteurs qui freinent ou facilitent le passage d’un stade
a lautre. Ils ont surtout réussi a mettre en relation les étapes du « développement
entrepreneurial » avec trois variables liées a I’organisation des activités entreprencuriales a
savoir : les niveaux hiérarchiques, les interactions entre nivaux et le caractére formel ou non

des mécanismes d’apprentissage.

Au sujet des niveaux, ils observent que le premier stade s’appuie sur des mécanismes informels
et mobilise trés peu de personnes, tandis que le second engage fortement la haute direction avec
des mécanismes formels. Quant au dernier stade, il prend en compte la diffusion du modele
entrepreneurial a ’ensemble de 1’organisation, mobilise des équipes multifonctions et

multiniveaux et accepte la coexistence des mécanismes formels et informels.

Méme si ces auteurs n’ont pas évoqué le concept de dispositif intrapreneurial, leur travail a eu
le mérite de montrer que les deux derniers stades impliquent progressivement la haute direction,

ce qui s’accompagne de la mise en place de dispositifs adaptés au niveau de cette implication.

A partir d’une typologie tres simple, Ginsberg et Hay ont confirmé 1’importance de la variable
structurelle exposée par Kanter & al. en 1990. En effet, s’adressant aux praticiens, ces deux
auteurs publient en 1994 un article dans le European Management Journal, dans lequel ils
tentent de classer les stratégies de Corporate Entrepreneurship. Ils ont proposé deux axes de
classification ; 1’un sur la source des ressources et I’autre sur la structure de leur accueil. Selon
eux, le premier peut étre interne ou externe, alors que le second peut étre intégré ou séparé de

I’organisation elle-méme.
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Bikinshaw (1997), s’intéressant aux initiatives entrepreneuriales dans les grandes
multinationales, propose une distinction de deux types de Corporate Entrepreneurship. Le
premier est focalisé et requiert une organisation autonome pour fonctionner. Le second appelé
intrapreneuriat est dispersé et suppose que les individus peuvent mettre en ceuvre a la fois un
comportement entrepreneurial et un comportement managérial. Cette distinction s’appuie sur
les antécédents qui peuvent étre structurels ou culturels. Ainsi, il distingue deux types de
dispositifs intrapreneuriaux a savoir : un dispositif soutenant les variables structurelles et un

dispositif soutenant les variables culturelles.

Dans un article publié en 1999 dans Entreneurship Theory and Pratice, Covin & Miles de leur
coté distinguent quatre formes de Corporate Entrepreneurship : la régénération soutenue, le
rajeunissement organisationnel, le renouvellement stratégique et la redéfinition du domaine
d’activité stratégique. Ils congoivent ces formes comme des processus dans lesquels la
fréquence et le risque évoluent d’une maniére antagoniste. Ainsi la régénération se focalise sur
I’innovation produit et marché, le rajeunissement organisationnel sur 1’organisation, le
renouvellement stratégique sur la stratégie d’entreprise et la redéfinition du domaine d’activité

stratégique sur la création et I’exploitation de nouveaux domaines d’activités stratégiques.

Pour Covin & Miles, il n’est pas aisé pour une organisation de déterminer dés le départ, le
processus dans lequel il s’engage. Les transformations dues a l’offre et celles dues au
positionnement ont souvent lieu simultanément. De ce fait, les auteurs eux-mémes trouvent une

limite dans leur typologie.

Dans la note de I’Institut de I’Entreprise sur les « les dynamiques entrepreneuriales dans les
grands groupes », Basso & Legrain (2004) ont examiné les pratiques des grandes entreprises
francaises et identifient cing types de configurations, dans lesquelles des dispositifs spécifiques
sont mis en place. Ces dispositifs sont positionnés au sein d’une matrice dont les axes sont la
dimension organisationnelle et ’influence culturelle. Les configurations identifiées par ces
auteurs sont : I’enclave, la dissémination, I’imprégnation, ’acquisition apprenante et le

bouturage.

Dans la configuration dite enclave, la taille et la position conferent de la flexibilité aux membres
et contribuent a I’innovation. Dans la dissémination, une équipe dédiée encourage la diffusion
des pratiques intrapreneuriales. Un tel dispositif repose sur la formation-action. En

imprégnation, c’est la culture de 1’organisation qui favorise la dynamique entrepreneuriale et
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les valeurs d’innovation, de réactivité, d’autonomie et de prise de risque. Dans I’acquisition
apprenante, un fonds d’investissement est constitué¢ permettant de participer dans les startups
externes. Enfin dans le bouturage, il est mis en place un programme permettant aux employeés

désireux de créer leur propre entreprise a partir des ressources et compétences de I’ organisation.

En 2007, Covin & Miles publient de nouveau un article sur le sujet dans Entreneurship Theory
and Practice. Dans cet article, ils tentent d’expliquer la variabilité des bénéfices des entreprises
engageées dans le Corporate Venturing en supposant que celle-ci est due au lien entre stratégie
et activités. Quatre modeles de relations ont été identifiés par ces auteurs. Dans le premier,
Corporate Venturing et stratégie sont peu liés ou pas du tout. Dans le deuxieme modeéle, la
stratégie détermine les activités de Corporate Venturing. Dans le troisieme, ce sont les activités
de Corporate Venturing qui déterminent la stratégie. Ce modele est inexistant a cause de son
impact négatif sur la performance d’ensemble des entreprises. Le quatriéme modele est celui
dans lequel les activités et la stratégie dépendent les unes de I’autre. Enfin dans le cinquiéme

modele, les activés de Corporate Venturing sont elles-mémes la stratégie d’entreprise.

L’hypothese de départ de Covin & Miles n’a pas été confirmée. Ceux-Ci trouvent qu’il n’existe

pas de lien direct en intensité de la relation entre stratégie et performance.

Birkinshaw & Hill (2008), proposent dans le Journal of Business Venturing une typologie des
entités de Corporate Venturing. Se basant sur deux axes a savoir : le lieu de I’opportunité el la
logique stratégique, ils identifient quatre types d’entités. La premiére entité qualifiée de
internal explorer investit sur des opportunités qui émergent de 1’organisation afin d’en faire
des sources de croissance. La deuxiéme dite entité internal exploiter cherche a valoriser
économiquement les ressources existantes avec une vision a court terme. La troisieme, 1’entité
external explorer investit plutot dans des startups externes dans une optique d’apprentissage
et de développement a long terme. Enfin, la quatriéme entité, I’entité external exploiter investit
dans des entreprises externes afin de générer des résultats financiers grace aux actifs de

I’entreprise.

Ces auteurs se sont ensuite intéresses aux relations qui unissent les objectifs stratégiques, le
profil organisationnel et le niveau de performance des entités observées et retiennent trois
dimensions du profil organisationnel : le réseau des relations de I’entité, les activités clés de
I’entité¢ et les systetmes de gestion. Ils observent une absence de différence entre les

performances des entités identifiées. Au contraire, ils concluent que la performance des entités
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dépend de la congruité entre fonction et profil.

Comme pour Covin & Miles (1999), la typologie de Birkinshaw & Hill aussi fait face a un
obstacle. Il n’est en effet pas facile de décider a priori si I’on se place dans une logique de type

« explorer » ou « exploiter ».

S’inspirant des travaux de Burgelman (1983) et Kanter & al. (1990, 1991, 1992), Bouchard
propose une typologie des processus intrapreneuriaux en 2009, dans un ouvrage intitulé
« Intrapreneuriat, Innovation et Croissance ». La typologie proposée par I’auteur articule trois
dimensions. Le caractére spontané ou induit du processus est la premiére. En effet, la présence
ou non d’un dispositif ad hoc a des incidences sur le déroulement du processus intrapreneurial,
de méme que sur le comportement des acteurs concernés. Un processus induit est souvent le
résultat d’une intention managérial qui se matérialise par un dispositif dont 1’objet est

d’encourager I’intrapreneuriat.

La deuxiéme dimension proposée par Bouchard est le caractére singulier ou participant des
processus intrapreneuriaux. La haute direction peut en effet vouloir encourager des initiatives
specifiques ou au contraire, chercher & mettre en place une dynamique avec des projets

différents.

La derni¢re dimension découle d’une distinction plusieurs fois évoquée dans la littérature. 11
s’agit du caractére séparé ou intégré du processus. Les processus ont lieu en effet dans des
entités plus ou moins intégrées de 1’organisation elle-méme. Elles peuvent aussi étre au ceeur
de cette organisation. Ces deux positionnements ont chacun leurs enjeux qui a un impact sur le
résultat du processus. En outre, I’auteur tente d’associer un dispositif a chacune des dimensions

proposées. Il en identifie alors trois : la cellule, la plateforme et la division.

La cellule entrepreneuriale est concue pour la facilitation et I’accélération d’une initiative
donnée. La plateforme se met en place pour faciliter la participation de plusieurs acteurs au
processus d’amélioration des performances internes. Quant a la division, elle est instaurée pour
soutenir le développement en interne d’initiatives qui peuvent contribuer fortement a la
croissance et au renouvellement stratégique de I’entreprise. La division est une entité

partiellement ou totalement autonome qui abrite des équipes dédiées.

Dans un article intitulé « Vers une typologie des dispositifs intrapreneuriaux » paru en 2010,

Véronique Bouchard, Olivier Basso et Alain Fayolle prosposent, dans un essai de synthese et
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de clarification, une typologie de dispositifs intrapreneuriaux actionnables dans des entreprises.
Ils choisissent de parler de « dispositifs intrapreneuriaux », plutbt que de « stratégies
intrapreneuriales », arguant le fait qu’en raison de leur stabilité et de leur matérialité, 1’étude
des dispositifs intrapreneuriaux doit permettre in fine d’éviter les catégories poreuses et
changeantes (critére d’exclusivité). Dans le méme sens, Allali (2003, 2007) constate que de
plus en plus d’entrepreneurs et de propriétaires-dirigeants favorisent les tentatives
intrapreneuriales et encouragent vivement leurs collaborateurs a innover et a intraprendre. 1l
précise que cela passe cependant par la mise en place d’un contexte incitatif le plus souvent
basé, outre les récompenses usuelles, sur des relations interpersonnelles privilégiées avec les

employeés.

Carrier (2001), quant a elle, attire d’ailleurs I’attention des propriétaires-dirigeants sur le risque
fatal pour la PME en cas de perte d’un intrapreneur pour « insatisfaction » ou pour « potentiel
mal exploité », ce dernier pouvant se révéler dangereux, car capable de devenir un redoutable

concurrent.

Somme toute, il convient d’insister sur le nécessaire lien entre 1’intrapreneuriat et I’ orientation
entrepreneuriale de la PME dans sa quéte de performance ; celle-ci étant fortement liée au
niveau d’implication du dirigeant de la PME et des salariés de I’entreprise en termes
d’innovation, de créativité, de prise de risques et d’autonomie de I’action. C’est 1’objet de la

section suivante.
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SECTION 4: ORIENTATION ENTREPRENEURIALE (OE) EN
CONTEXTE DEPME

La recherche sur les PME a connu un véritable regain au cours des trois derniéres décennies
ainsi qu’en atteste le panorama dressé par Torres en 2007. La notion de PME renvoie
implicitement & celle de son dirigeant dans la mesure ou les objectifs déefinis par la PME
correspondraient a ceux de son dirigeant (Saporta, 1986). Selon Marchesnay (1988), « la PME
se caractérise par le réle essentiel du dirigeant qui est tout a la fois entrepreneur, manager et

organisateur.

Plusieurs travaux menés ont permis de rendre compte des spécificités de la PME. On peut
évoquer entre autres, les travaux de recherche de Marchesnay (2002) qui ont particulierement
eu le mérite de souligner la complexité de la réalité des PME essentiellement due a leurs
logiques d’action différentes. Cet auteur a d’ailleurs distingué les entrepreneurs qui ont une
logique d’action patrimoniale (PIC) car recherchant avant tout la pérennité de leur entreprise,
de ceux qui ont une logique d’action entrepreneuriale (CAP) mettant la recherche de la

croissance comme objectif principal.

Par ailleurs, d’autres travaux ont montré que les contingences de 1’environnement accentuent
le camouflage des caractéristiques intrinseques de la PME et finissent ainsi par la dénaturer,
c¢’est-a-dire, la dépouiller de ses spécificités. En effet, celles-ci emmeénent la PME a emprunter
des traits de la grande entreprise en optant pour une logique managériale, avec une structuration
forte des principes et outils de management. Ainsi que le souligne Messeghem (2002), cette
posture peut dans bien de cas, soutenir ou renforcer 1’orientation entrepreneuriale de la PME et
vis-versa. Il montre d’ailleurs, combien les PME qui ont une forte orientation entrepreneuriale
sont caractérisées par une structuration des activités, des systémes de planification, de controle
et des systetmes d’information plus développés et formalisés que les entreprises a faible

orientation entrepreneuriale.

Ainsi, le paradigme de la PME traditionnelle®® semble aujourd’hui étre supplanté par un
nouveau paradigme, celui des « PME entrepreneuriales » mues par une logique managériale

orientée Ressources et compétences avec des mécanismes de planification et contrdle

30 caractérisée par une « structure simple », fondée sur une logique informelle et sur le seul leadership du
dirigeant (Mintzberg, 1978).
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stratégique plus poussés (Eddleston & al., 2008 ; Zahra & al., 2004).

Alors qu’une certaine ¢cole, adepte de la PME traditionnelle tend a caricaturer 1'entrepreneur
(au sens de propriétaire-dirigeant de la PME) comme étant un individu dont on connait
I'incapacité cognitive et matérielle a la formulation explicite et formelle d'une démarche
stratégique canonique en dehors au mieux d'objectifs correspondant a des « visions », des «
intuitions » (Carriere, 1990 ; Cossette, 1994 ; Varrault, 1998 ; Bayad & Garand, 1998 ;
D'Amboise, Gasse, Garand, 2000 ; Messeghem, 2002, 2003), force est de constater la montée
en puissance de la dimension entrepreneuriale des PME controversée par I’insuffisance des
travaux de recherche sur 1’orientation entreprencuriale des PME (Zahra & al., 2000, 2004 ;
Messeghem, 2002 ; Eddleston & al., 2008).

C'est dans ce sens qu’il convient, sous réserve d'une définition plus précise du concept
d’« Orientation Entrepreneuriale », d’analyser son construit et ses principaux attributs
conformément a la revue de littérature, et son impact dans le processus d'internationalisation de
la PME.
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3 MODELES THEORIQUES DEVELOPPES AUTOUR DE L’« OE »

Nous analysons dans cette section, le construit OE et ses attributs (innovation, prise de risque
et proactivité), les principaux déterminants de I’OE, et enfin I’impact de I’OE sur la

performance-export des PME.

3.1 Construit « OE » et ses attributs

Aucune entreprise ne peut échapper a I'influence des pressions de son environnement.
L’exigence de compétitivité, la nécessité de changements, les crises, les déréglementations et le
colt de Iénergie n’en sont que quelques exemples. Pour en faire face, I’entreprise doit repenser
et reconsidérer ses comportements et ses pratiques pour se renouveler, se développer et

améliorer son efficience, afin de maintenir ou d’améliorer sa position dans le marché.

Certaines de ces pratiques forment ce que 1’on appelle 1’Orientation Entrepreneuriale (OE). Ce
concept, & I’origine de I’étude de I’entreprise entrepreneuriale, ou d’une fagon générale, de
’entrepreneuriat organisationnel (corporate entrepreneurship) permet d’apprécier la dynamique
des entreprises déja existantes ou en phase de démarrage (Zehir et al., 2015). Cette nouvelle
vision de [Dentrepreneuriat fait de la création d’entreprise, une forme particuliere

d’entrepreneuriat.

L’analyse du comportement entrepreneurial que 1’on peut également qualifier d’orientation
entrepreneuriale permet donc de ne pas réduire ce concept a la seule phase de création. Ainsi,
on peut parler d’orientation entreprencuriale des entreprises, qu’elles soient déja existantes ou
a I’étape de création car I’OE est assimilée @ un comportement organisationnel ou a un état
d’esprit (Ma & Tan, 2006) ou encore a un style de management qui fait référence aux facteurs
organisationnels qui facilitent I’activité entrepreneuriale de la firme (Covin & Slevin, 1991). En
réalité, deux domaines de recherche fondent le concept d’OE. Il s’agit des champs de
I’entrepreneuriat et de la stratégie (Miller, 1983 ; Schillo, 2011). Selon Miller, I'entreprise
entrepreneuriale s’engage « in product market innovation, undertakes somewhat risky
ventures, and is first to come up with ‘proactive’innovations, beating competitors to the
punch » (1983 : 771). Ce concept renvoie a la posture stratégique de I’entreprise (Covin &
Slevin, 1989 ; Randerson & Fayolle, 2010) et au style managérial de 1’entrepreneur.
L'innovation, la prise de risque et la proactivité sont donc les trois dimensions associées a I’OE.

Ainsi, ’OE tient compte de la capacit¢ de l'entreprise a s'adapter aux incertitudes
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environnementales et aux exigences organisationnelles en termes de culture, d’autonomie et
de compétitivité (Zahra, 1993). En ce sens, I’OE s’¢largit aux dimensions d’autonomie et de
permanente d’un nouveau marché et/ou de lancement fréquent de nouveaux produits grace a
la culture organisationnelle (Lumpkin & Dess, 1996b). Une telle offensive stratégique conduit
a la mobilisation des ressources permettant d’exploiter de nouvelles opportunités au travers

d’un nouveau couple produit/marché (Maklon-Felipus, 2014).

Si le concept d’OE reléve d’une polysémie sous-tendue par le construit de 1’entrepreneuriat
organisationnel (Basso & al., 2009), son opérationnalisation passe par la captation des données
relatives au style de management, au comportement stratégique et au systéme d’allocation des
ressources mobilisées (Lyon & al., 2000). Les cing principales dimensions permettant de
caractériser et de tester le comportement entrepreneurial d’une entreprise concernent: la
propension a innover, la prise de risque, la proactivité, I’agressivité compétitive et I’autonomie

de I’action (Madhoushi & al., 2011).

3.2  Ecoles de pensée sur le concept d'orientation entrepreneuriale

La revue documentaire sur I'OE nous permet de faire une analyse chronologique des écrits sur
le sujet. A la faveur d’une lecture attentive du corpus des principaux textes de références sur le
sujet, il apparait que I'OE est un construit scientifique rigoureux et solide a partir duquel a pu
s’élaborer un corps de connaissances cumulées et stable (Rauch & al., 2004) ainsi qu’en
attestent les nombreux articles, publiés dans des journaux scientifiques trés divers (Strategic
Management Journal, Management Science, Journal of Management Studies, Academy of
Management Journal, etc.). Elle part de la fondation du concept dans les années 1970 avec les
apports constitutifs de I’école canadienne de stratégie a 1'analyse de la clarification du concept
avec les ecrits de Lumpkin & Dess en passant par la modélisation et la mise en place du «

modeéle Miller/ Covin & Slevin » (Brown & al., 2001).

Une relecture attentive du corpus des principaux textes de références appelle a un examen
rigoureux de la notion méme d’orientation entrepreneuriale. Le concept d’orientation
entrepreneuriale (OE) trouve son origine dans un article de D. Miller (1983) intitulé « The
Correlates of Entrepreneurhip in Three Types of Firms ». Dans cet article qui a par la suite donné

aussi naissance a un vaste courant de littérature, 1’auteur établit que dans I’organisation simple

69



selon la typologie de Mintzberg (1973), c’est la personnalité et le leadership du dirigeant qui
importent. Dans 1’ organisation planificatrice, c’est la planification qui conduit a la performance
alors que dans I’organisation organique il faut veiller a 1’ajustement de la structure a

I’environnement.

Ce concept a fait I’objet de multiples définitions et les travaux entrepris par les chercheurs sur
cette thématique se sont inscrits dans trois écoles de pensée : I’école canadienne (Khandwalla
& Miller), la conceptualisation du modéle théorique (Covin & Slevin), et la clarification du

concept (Lumpkin & Dess).

3.3 Ecole canadienne

Miller (1983 : 771) est a I’origine de l'approche dite de I’orientation entrepreneuriale qui
distingue deux types d'entreprises : l'entreprise entrepreneuriale et Il'entreprise non
entrepreneuriale. Il considére qu’une firme est « entrepreneuriale » si elle s’engage « in product
market innovation, undertakes somewhat risky ventures, and is first to come up with
‘proactive’innovations, beating competitors to the punch » alors qu’une entreprise non
entrepreneuriale, aux antipodes de la premiére « is one that innovates very little, is highly risk
averse, and imitates the moves of competitors instead of leading the way ». Cette approche a
été revue par Covin & Slevin (1989) qui considerent pour leur part que I'entrepreneuriat repose

essentiellement sur trois variables a savoir : I'innovation, la prise de risque et la proactivité.

3.4  Ecole de I'orientation entrepreneuriale ou la conceptualisation
d'un modele : Covin et Slevin

Le concept de I'« Orientation Entrepreneuriale » a été inaugurée par Covin & Slevin (1989), a
partir d'un construit basé essentiellement sur deux « importations » majeures, fondées d’une
part, sur la caractérisation de trois variables du phénomeéne entrepreneurial a un niveau
organisationnel (Miller, 1983 : 770) et, d’autre part, sur la réutilisation partielle d’un
questionnaire élaboré par Khandwalla (1977 : 637-659) pour I’opérationalisation du construit a

travers la distinction d'un style de management qualifié¢ d’« entrepreneurial ».

Les deux auteurs, Jeffrey G. Covin du Georgia Institute of Technology et Dennis P. Slevin de

I'université de Pittsburgh partent des travaux de Miller et Friesen pour élaborer un nouveau
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modele conceptuel d’entrepreneuriat (Covin & Slevin, 1991). La recension de leurs articles
préparatoires (1988, 1989, 1990 ; Slevin & Covin, 1990) permet de mieux appréhender leurs
apports sur la compréhension du concept. En effet, dans un premier article paru en 1988, ils
introduisent la notion de « style entrepreneurial » quasi similaire a la définition que donne
Miller (1983) du concept et ceci, a travers I'exploitation d'un questionnaire qui lui-méme est
issu des travaux de Khandwalla (1977), Miller & Friesen (1978, 1982 ; Miller, 1983) pour
mesurer un « index entrepreneurial » sur une échelle de gradation allant de 1 a 7, le score le

plus élevé attribué a une firme lui conférant le qualificatif "entrepreneurial.

Dans un second article (Covin & Slevin, 1989 : 77), ils utilisent I'expression « Orientation
entrepreneuriale » (Entrepreneurial Orientation en anglais) pour designer «a strategic
posture » au sens de « a firm’s overall competitive orientation ». La "posture”, un anglicisme
emprunté du vocabulaire militaire et désignant la « capability in terms of personnel and materiel
that affect the capacity to fight a war ». C’est bien « I’angle d’inclinaison » des dirigeants qui

indique I’orientation de la firme.

Dans un troisieme article considéré comme l'article fondateur (1991 : 7) du modéle conceptuel
et intitulé « A conceptual model of entrepreneurship as firm behavior », les auteurs explicitent
la nature de la posture entrepreneuriale. Ils insistent sur [lattitude entrepreneuriale
(entrepreneurial behavior) considérée comme une modalité de « strategic behavior » au niveau
organisationnel en indiquant que les « Organizations with entrepreneurial posture are those in

which particular behavioral patterns are recurring ».

Au-dela du modele de départ présenté par Miller (1983 : 8) et selon lequel, I'entrepreneuriat en
tant que variable dépendante est expliqué par deux catégories de variables (les variables
structurelles et les variables stratégiques), les auteurs indiquent qu'il est judicieux de prendre
en considération dans une logique complémentaire les deux approches (entrepreneurial
individuel et entrepreneuriat organisationnel); ceci pour éviter de s'exposer au piege de
I’approche par les traits (’entrepreneuriat individuel) vectorisée par des attributs
(organisationnels ou individuels) et non par des comportements effectifs, manifestés par des

actions observables et mesurables.

Face aux critiques soulevées par Zahra (1993) sur le modéle qui se focaliserait sur I’intensité
sans chercher a différencier les modalités d’expression de I’intrapreneuriat (formel vs informel,

etc.), les auteurs reconnaissent la pertinence de certaines remarques mais renvoient aux
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problémes d’opérationalisation en indiquant d'une part, que « leur modele refléte une dimension
(intensité) du construit multidimensionnel » et d'autre part, que la « posture entrepreneuriale est
une variable stratégique qui considére I’entrepreneuriat comme une forte implication a la prise

de risque, a la proactivité et a I'innovation ».

Somme toute, au-dela de la posture stratégique, I'orientation entrepreneuriale désigne la
capacité de I'entreprise a s'adapter aux incertitudes de son environnement. Elle révéle la capacité
de I'équipe dirigeante a performer dans un environnement concurrentiel en perpétuel

mouvement.

3.5  Clarification du concept OE : Lumpkin & Dess

A partir du modéle de Covin et Slevin, deux chercheurs, Lumpkin & Dess (1996b : 137)
proposent une « clarification » du construit « orientation entrepreneuriale » dont I'objectif est
d'établir la difference entre orientation entrepreneuriale et entrepreneuriat. Ils utilisent pour ce
faire le terme d"orientation entrepreneuriale” au lieu des termes précédents « style
entrepreneurial » et « posture stratégique ». En outre, ils ajoutent deux dimensions (autonomy,
and competitive aggressiveness) qui viennent compléter les composantes de l'orientation
entrepreneuriale. Ces deux dimensions transparaissent dans la définition qu'ils donnent : « EO
refers to the processes, practices and decision-making activities that lead to new entry. (...) It
involves the intentions and actions of key players functioning in a dynamic generative process
aimed at new venture creation. The key dimensions that characterize an EO include a propensity
to act autonomously, a willingness to innovate and take risks, and a tendency to be aggressive

toward competitors and proactive relatively to marketplace opportunities. »

Ces deux chercheurs remettent en cause la définition traditionnelle de I'EO dés lors qu'ils
congoivent I’entrepreneuriat organisationnel a partir d'un élément central et déterminant : le
résultat (« new entry into markets ») au sens d’une nouvelle entrée, d’un nouveau produit ou
d’un nouveau marché. (Lumpkin & Dess, 1996b : 136) : « The essential act of entrepreneurship

IS new entry ».

Dans cette logique, l'organisation cesserait-elle d'étre entrepreneuriale dés lors que le résultat

(produit/marché) tarde a venir malgré la poursuite d'opportunités ?
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Pour notre part, il apparait évident que I'entrepreneuriat organisationnel a un double objet : la
poursuite d’une opportunité (I'obligation de moyens) matérialisée par les ressources mobilisées
pour ce faire et la recherche active d'un résultat (obligation de résultat) matérialisée par la

nouvelle entrée (produit/marche).

3.6  Critiques et limites de la clarification du concept par Lumpki &
Dess

Selon Covin & Slevin (1989 : 79) le fait de déclarer que I’EO est « une orientation stratégique
unidimensionnelle » implique que seules les firmes qui démontrent un haut niveau sur ces trois
dimensions doivent étre considérées comme « entrepreneuriales ». Lumpkin et Dess se servent
de leur définition du fait entrepreneurial (“new entry into markets”) pour désintégrer la

définition traditionnelle de I’EO.

Face a la polysémie des concepts développés sur ce construit, il était impérieux pour les
chercheurs d'élucider ce concept afin qu'on sache exactement de quoi 1’on parle quand on utilise

le concept.

Dans un article intitulé "Orientation entrepreneuriale, histoire de la formation d'un concept,
Basso & al. (2009) présentent une analyse exhaustive de la cohérence conceptuelle du construit
en ressortant les apports, les limites et les difficultés d'ordre théorique. Par ailleurs, une
recherche épistémologique sur la validité et la cohérence conceptuelle du construit pour tenir
compte des exigences de rigueur et de pertinence révele des faiblesses sur le fond de la pensée
de Covin et Slevin. Ainsi que le soulignent Basso & al. (2009 : 190), le concept est aujourd'hui
galvaudé dans la mesure ou le construit « EO » a subi plusieurs altérations au cours de 1’histoire
de ses emplois en entrepreneuriat organisationnel, notamment lors de la tentative de sa
« clarification » par Lumpkin & Dess (1996) et qui inaugure une Véritable réinterprétation du
concept en voulant ’utiliser comme concept unificateur d’un champ marqué par une pluralité
d’approches. A la lumiére de ces limites, étayées par les résultats récents de Lumpkin &
al., (2009) qui indiquent une faille dans le construit d’EO et un décalage entre ce construit et
les outils élaborés pour le mesurer, il devient impérieux ainsi que le recommande I'article de
Basso et al., de revenir au modéle mobilisé par Brown & al. (2001) & partir de 1’échelle

développée par Miller/Covin & Slevin.
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De ce fait, les discussions (Lyon & al., 2000 : 1057), au demeurant fort intéressantes, sur les
trois modes d’opérationnalisation possible de ’EO (a partir de perceptions du management
concernant les processus, du comportement de la firme ou de données factuelles sur 1’allocation
de ressources indiquant une posture entrepreneuriale) masquent en fait les incohérences

théoriques introduites par I’article de Lumpkin & Dess en 1996.

Pour ce qui nous concerne, nous définirons l'orientation entrepreneuriale comme I'intensité
entrepreneuriale que les acteurs de I'entreprise (le dirigeant et ses collaborateurs voire
I’équipe dirigeante) déploient pour garantir le succes et la performance de leur entreprise.
Le caractére « entrepreneurial » est ici mobilisé comme variable dépendante, susceptible de
variation en degré; ce que nous appelons dans nos propres termes « [’intensité

entrepreneuriale » qui peut varier selon trois modalités (faible, moyen et fort).

3.7  Principaux attributs de I’OE

Les travaux sur I’orientation entrepreneuriale proposent cinq dimensions pour caractériser et
tester le comportement entrepreneurial d’une firme. Chronologiquement, les trois premiers
viennent des travaux de Miller. Les dimensions concernées apparaissent selon lui comme étant,
la propension a innover (« Innovativeness »), la prise de risque (« Risk-taking ») et la pro-
activité (« Proactiveness »). Deux autres attributs ont été rajoutés par Lumpkin & Dess (1996).
Le premier renvoie directement aux derniers mots de la citation de Miller (« beating
competitors to the punch »). Lumpkin & Dess (1996) suggérent que 1’agressivité compétitive
(« Competitive aggressiveness ») est également une dimension importante de I’orientation
entrepreneuriale. Enfin, se référant notamment aux travaux de Burgelman pour lequel « the
motor of corporate entrepreneurship resides in the autonomous strategic initiative of
individuals at the operational levels in the organization » (1983 : 241), ces auteurs proposent

une derniére dimension de I’orientation entrepreneuriale, I’autonomie de 1’action (Autonomy).
3.7.1 Propension a innover

Schumpeter (1934) fut un des premiers a mettre en avant la notion d’innovation et a la définir

comme étant la création de nouvelles combinaisons de ressources. Elle peut prendre différentes

formes, par exemple, I’introduction de nouveaux produits/services dans le marché ou la

modification des caractéristiques des produits/services. Zahra (1993), note que la caractéristique
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discriminante de I’entreprise entrepreneuriale est I’engagement dans la création et 1’ introduction
de nouveaux produits/services dans le marché. L’innovation est une caractéristique majeure
pour définir I’entrepreneuriat. L’innovation fait référence également a I’activité de recherche et

développement, et a I’introduction des nouvelles techniques de production et de management.

3.7.2 Prise de risque

La définition de I’entrepreneuriat est fortement associée a la prise de risque. Dans les années
1800, John Stuart Mill, décrivait la prise de risque comme une caracteristique prépondérante de
I’entrepreneur. Cette caractéristique a toujours été importante comme 1’indique, par exemple,
McClelland : « La plupart les théoriciens stipulent que I’entrepreneuriat implique la prise des
risques » (1961 : 210). Mais D’attitude envers le risque, seule, ne permet pas de mettre en
évidence la capacité entrepreneuriale de 1’organisation. La prise de risque est définie comme
une tendance de prendre des actions risquées, comme par exemple, la conquéte de nouveaux

marchés et le déploiement des ressources pour des résultats incertains (Lumpkin & Dess, 2001).

3.7.3 Pro-activité

Cette dimension a moins attiré I’attention des chercheurs que les deux dimensions précédentes.
Deux caractéristiques principales ont été attribuées a la pro-activité : le comportement
dynamique et la poursuite des opportunités d’affaires (Stevenson & Jarillo, 1990 ; Knight, 1997
; Lumpkin & Dess, 2001). L’entreprise doit agir proactivement pour développer sa position
compétitive par rapport a ses concurrents (Porter, 1980) et pour réaliser des gains économiques
(Lieberman & Montgomery, 1988). Selon Lumpkin & Dess (2001), la pro activité est la capacité
de I’entreprise a chercher des opportunités pour introduire des produits/services avant les

concurrents et anticiper la demande afin de créer un changement de I’environnement.
3.7.4 Agressivité compétitive

L’idée sous-jacente dans la proposition qui est faite de voir dans cette notion une dimension
supplémentaire de I’orientation entrepreneuriale part du constat que les nouvelles activités et
surtout les nouvelles firmes souffrent du handicap de la nouveauté (« liability of newness »).
Dans ces conditions, elles devront progressivement gagner en légitimité et rééquilibrer le
pouvoir dans les relations avec toutes leurs parties prenantes (clients, fournisseurs, etc.).
L’agressivité compétitive référe conséquemment a la propension des firmes a challenger

directement et intensément leurs concurrents pour accéder au marché et améliorer leur position
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concurrentielle dans des processus de lancement de nouvelles activités (Lumpkin & Dess,
1996). Les formes de I’agressivité compétitive sont bien évidemment multiples et peuvent
s’appuyer sur des approches originales et non conventionnelles. Porter (1985), par exemple,
propose trois voies distinctes : faire les choses d’une fagon différente grace a de nouvelles
configurations ; changer le contexte en redéfinissant le produit ou le service, et les canaux de

distribution ; dépenser plus que le leader de I’industrie.

3.7.5 Autonomie de ’action

Comme le précisent Lumpkin & Dess (1996), I’autonomie renvoie a 1’indépendance d’action
d’un individu ou d’une équipe dans le développement d’une idée ou d’une vision et dans leur
mise en ceuvre. Certes, ’autonomie n’est jamais totale, mais dans tous les cas, I’individu ou
I’équipe, engagé dans un processus entrepreneurial, doit bénéficier de marges de manceuvre
opérationnelles et stratégiques. Ces dernieres autorisent une plus grande liberté vis-a-vis des
contraintes organisationnelles propres a étouffer toute initiative individuelle ou collective.
L’autonomie est bien sir une notion toute relative qui dépendra, en définitive, de la taille de
I’organisation, du style de management, du niveau de centralisation et de délégation et des
modes et régles de gouvernance. L’autonomie de I’action peut étre encouragée et développée
grace a des changements organisationnels et/ou structurels destinés, par exemple, a réduire les
niveaux hiérarchiques ou a déléguer une partie de 1’autorité aux unités opérationnelles (Pinchot,
1985). La littérature sur les champions, individus qui doivent composer avec des regles
organisationnelles et une culture d’entreprise pas toujours favorables au comportement
entrepreneurial, montre que ces derniers peuvent créer les conditions de leur propre autonomie,

en contournant les régles et en court-circuitant les procédures et les budgets (Shane, 1994).

Si, pour Miller, le caractere entreprenant d’une firme implique nécessairement un score positif
pour les trois premiéres dimensions, d’autres chercheurs proposent des travaux empiriques
(Marino & Weaver, 2002) ou des modélisations (Davies, 2010) dans lesquels ces dimensions
varient indépendamment les unes des autres. Il est aussi évident que si Miller (1983) cherchait
a identifier les configurations organisationnelles qui menaient a ce résultat (innovation, pro-
activité, et prise de risque), un autre courant a cherché a identifier « 1’organisation
entreprenante » a proprement parler. Il transparait donc la perspective d’un continuum, ou
figure & une extrémité 1’organisation entreprenante, et a ’autre, 1’organisation conservatrice

(Stevenson & Gumpert, 1985 ; Lumpkin & Dess, 1996).
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Les recherches conceptuelles et empiriques relatives a ce concept connaissent actuellement un
tres fort engouement et le lien OE-performance a, en particulier, retenu I’attention des
chercheurs (Lumpkin & Dess, 1996 ; Rauch, 2009). Ces derniers contribuent a la littérature
notamment en examinant la relation entre I’OE et les différentes composantes internes (culture,
structure, stratégies, modes de management, ...) et externes (environnement, culture nationale
ou régionale, ...) de ’entreprise. On constate donc un enrichissement d’études quantitatives
sur cette question, ne permettant pas la constitution d’un corps solide de connaissances car
ces études mobilisent peu de variables a la fois, et ne s’appuient pas sur les mémes échelles
(Rauch, 2009).

Certes, I’é¢tude de I’OE a pris en compte plusieurs niveaux d’analyse. Le premier type d’études
examine I’OE a un niveau individuel. Il s’intéresse aux caractéristiques personnelles, psycho-
dynamiques et socio-culturelles et aux objectifs de 1’individu (propriétaire, entrepreneur,
dirigeant, leader,) (Glueck & Mescon, 1980 ; Bird, 1989). Le deuxi¢me type d’études examine
le niveau fonctionnel. Il s’intéresse a la relation entre I’OE et certaines fonctions de
I’entreprise, comme par exemple le marketing, le management, (Miles & Arnold, 1991). Le
troisitme type d’études examine I’OE au niveau de [I’entreprise (corporate level
entrepreneurship) (Miller, 1983 ; Guth & Ginsberg, 1990 ; Burgelman, 1991 ; Covin & Slevin,
1991 ; Stevenson & Jarillo, 1991 ; Zahra, 1991, 1993 ; Lumpkin & Dess 1996). 11 s’intéresse
davantage aux activités, aux pratiques et aux comportements entrepreneuriaux au sein de

I’entreprise.
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CONCLUSION DU CHAPITRE |

Ce chapitre a porté sur l’analyse des théories de I’entrepreneuriat dans la littérature
contemporaine. Les trois thématiques suivantes y sont développées, chacune dans une section

a part entiére : I’entrepreneuriat, I’entrepreneur et I’ intrapreneuriat.

Notre recherche s’inscrivant dans le champ de 1’entrepreneuriat, la section Une se justifie par
la nécessité de présenter les fondements théoriques de ce champ afin de rendre intelligible la
démarche que nous empruntons pour défendre notre these. La recension des écrits indique que
I’entreprencuriat s’identifie & la fois a plusieurs réalités sociales et économiques. On ne peut
appréhender ce phéenomene que comme une réalité multidimensionnelle, méme si cette réalité
est difficile a cerner (Landstrom, 1999 ; Friis & al., 2002 ; Audretsch, 2002 ; Fayolle, 2004 ;
Julien, 2005). Les travaux de Cunningam & Lischeron (1991) ont permis d’identifier d’ailleurs
pas moins de six é€coles sur I’entrepreneuriat. A la recherche d’une définition qui fasse
unanimité aux yeux de tous, Stevenson & Jarillo (1990), Churchill & Muzyka (1994) ont fini
par proposer une définition plus large selon laquelle I’entrepreneuriat consiste en la poursuite
de nouvelles opportunités. Selon Stevenson & Jarillo (1990), I’opportunité serait une situation
future jugée désirable et faisable. Selon Alain Fayolle (2004), le champ de I’entrepreneuriat
englobe au moins trois problématiques génériques, a savoir : ’entrepreneuriat en tant que
phénoméne économique et social, I’entrepreneuriat en tant qu’objet de recherche et
I’entrepreneuriat en tant que domaine d’enseignement. Par ailleurs, des auteurs tels Morris
(1998), Verstraete & Fayolle (2004), Lucke & al., (2007), Welter & Lash (2008), ont identifié

huit (8) dimensions clés de I’entrepreneuriat ainsi que résumées ci-dessous a savoir :

— lacréation d’une nouvelle entreprise ou de son propre emploi ;

— la création de nouveaux produits ou processus ;

— la prise de risque tant pour I’entrepreneur que pour I’entreprise ;

— I’innovation, quelle qu’en soit la forme (radicale ou incrémentale) ;

— lacréation de valeur nouvelle ;

— la capacité de I’entreprise a générer des profits et a croitre ;

— le repérage et I’exploitation d’une ou de plusieurs opportunités d’affaires ;
— lamobilisation des ressources.

Au-dela de toutes ces dimensions, cinq formes courantes de 1’entrepreneuriat sont identifiées
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par la littérature en Entrepreneuriat. Ce sont la création pure ou ex-nihilo, 1’essaimage, la

franchise, la reprise d’entreprise et I’ intrapreneuriat.

L’entrepreneur constitue 1’acteur central du phénomene entrepreneurial. A ce titre, il apparait
difficile de cerner ce phénomeéne et comprendre ses actes sans chercher a le connaitre et a le
comprendre. C’est ce que tente de justifier la deuxiéme section du chapitre, apres avoir abordé
les différentes définitions du concept « entrepreneur », et les fondements théoriques qui
soutiennent les théses défendues sur les champs de recherche centrés sur I’entrepreneur. La
recension des écrits présente toute une profusion de définitions du terme « entrepreneur »
tendant méme a semer une certaine confusion vis-a-vis des observateurs de la discipline. En
effet, chaque auteur donne une définition du terme selon le prisme a travers lequel il observe,
analyse et comprend le phénoméne ainsi qu’en atteste d’ailleurs 1’existence de plusieurs grilles
différentes d’analyse telles que celle congue par Burrell & Morgan (1979), basé sur deux
vecteurs : subjectiviste — objectiviste et radicale — régulation. Cependant, aucune définition
fondée uniquement sur le comportement, sur la fonction ou sur les traits de caractere de
I’entrepreneur ne permet a elle seule de mieux appréhender le concept. Il serait donc hasardeux
voire prétentieux, de notre point de vue, de vouloir donner une définition unique du terme étant
donné la multidimensionnalité du phénomeéne entrepreneurial. Dans la méme veine, plusieurs
approches et plusieurs modeles théoriques ont été développés sur ’entrepreneur. Cependant,
trois principaux modeles théoriques sont couramment utilisés pour connaitre, comprendre
I’entrepreneur, et appréhender les mobiles de son action ; il s’agit de : I’approche fonctionnelle
(WHAT), I’approche par les traits (WHO/WHY) et I’approche par les comportements
(Behavioral Approach).

Mais D’entrepreneur n’est pas seulement un créateur, il peut étre aussi I’acteur d’une
organisation existante en son sein et qui est capable de jouer un role important dans le
développement de I’entreprise. C’est I’intérét de la troisiéme section qui expose les principaux
fondements théoriques développés autour de I’intraprencuriat. Cette section présente les
différentes acceptions du concept ainsi que ses liens avec 1’orientation entrepreneuriale. Elle
aborde ensuite une analyse critique des contributions des chercheurs en termes de propositions
de classification des dispositifs intrapreneuriaux ou de stratégies intrapreneuriales déployées
par des dirigeants d’entreprise et des responsables d’autres organisations constituées en quéte

de performance.
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Apres avoir présenté le champ de 1’entrepreneuriat (le quoi), cerné la notion d’entrepreneur et
de I’intrapreneuriat (le qui), il s’avere important d’analyser la dimension entrepreneuriale (le
comment), ¢’est-a-dire, dans quelle mesure I’acteur (entrepreneur, I’intrapreneur) peut conférer
une posture ou une dimension entrepreneuriale a 1’organisation impulsée (entreprise). C’est
I’objet de la derniére section qui fait la revue des modeles théoriques du construit OE
(Orientation entrepreneuriale), de ses attributs (innovation, prise de risque et proactivité) et de
ses principaux déterminants. Ce champ de recherche a été développé par trois écoles de pensee,
notamment 1’école canadienne (Khandwalla & Miller), la conceptualisation du modéle
théorique (Covin & Slevin), et la clarification du concept (Lumpkin & Dess) sans pour autant
que celles-ci ne trouvent un consensus autour d’une définition unanimement acceptée par tous.
Ceci nous a amene a définir I'Orientation Entrepreneuriale comme étant I'intensité entrepreneuriale
que les acteurs de I'entreprise (le dirigeant et ses collaborateurs voire I’équipe dirigeante) déploient

pour garantir le succes et la performance de leur entreprise.

Tout compte fait, la prise en compte des cing dimensions de I’OE conduit a trois niveaux
d’analyse. Le premier s’intéresse aux caractéristiques personnelles et aux motivations de
I’entrepreneur. La deuxiéme grille d’analyse examine les composantes fonctionnelles priorisées
par 'entrepreneur au regard de ses convictions et de la pression environnementale (Miles &
Arnold, 1991). Le troisieme niveau d’appréciation s’intéresse davantage aux activités, aux
pratiques et aux comportements entrepreneuriaux favorables au développement international

de ’entreprise (Covin & Slevin, 1991 ; Lumpkin & Dess, 1996b).
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CHAPITRE Il

ORIENTATION ENTREPRENEURIALE INTERNATIONALE (« OEIl ») ET
PERFORMANCE-EXPORT EN CONTEXTE DE PME

Le présent chapitre fait la récension des écrits sur les théories développées autour de
I’orientation entreprencuriale internationale (OEI), I’internationalisation et la performance des
PME. La premicre section présente les fondements théoriques de 1’internationalisation des
PME, la deuxieme section illustre le concept OEI et son construit, tandis que la troisieme
section aborde les fondements théoriques de la performance et les mesures de la performance-
export. La quatriéme section expose la relation entre I’OEI et la performance-export des PME.

Une conclusion partielle fait la synthése du chapitre.
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SECTION 1: FONDEMENTS THEORIQUES DE
L’ INTERNATIONALISATION DES PME

Cette section présente dans un premier temps les définitions du terme internationalisation et
dans un deuxieme temps, les différentes écoles de pensée et expose dans un troisieme temps les

facteurs explicatifs de I’internationalisation des PME.

Au cours des deux derniéres décennies, plusieurs travaux de recherche entrepris en stratégie
ont été consacrés aux facteurs du développement a I’international des PME. Ce sujet met une
emphase a la fois sur la contribution des PME dans le développement économique au niveau
local ou régional et sur lI'importance de la concurrence internationale qui s'impose désormais
a ces entreprises face aux effets de la mondialisation des économies et de la globalisation des

marchés (Bourcieu & al., 2006).

C’est ainsi qu’on note la présence des PME dans les échanges internationaux, ou elles sont,
d’ailleurs activement impliquées dans le commerce mondial avec une compétitivité
remarquable (Ali & Swierez, 1991). Selon Kaynak (1992), cette implication des PME dans le
commerce international favorise le développement de la production et 1’augmentation des
emplois créés. Ainsi, d’apres 'OCDE, ce facteur était a I’origine de la création de 70% des
emplois dans les PME en 2004. Mise a part cette contribution a la croissance, la progression
entreprises. Face a ce constat, les dirigeants des PME sont de plus en plus exhortés a intégrer
la dimension internationale dans leur stratégie entrepreneuriale. C'est dans cette perspective
que plusieurs travaux de recherche (Johanson & Vahine, 1990; Prahalad & Hamel, 1990 ;
Filion, 1991 ; Scott Morton, 1993 ; Julien & Morin, 1996 ; Arrégle, 2000 ; Bahija, 2001 ;
Dunning, 2002 ; Rogers, 2003 ; Fabi & al., 2004; Etrillard, 2004) s’appuyant sur les approches
a la fois volontaristes et déterministes, se sont évertués a analyser les choix de stratégies
entrepreneuriales pour expliquer le comportement des dirigeants de PME dans le processus
d'internationalisation des activités de leur entreprise. Ces théories font référence a plusieurs
stratégies entrepreneuriales (intelligence économique, veille stratégique, innovation,
ressources, technologie, vision stratégique, réseau ...) susceptibles d'accroitre I’efficience des
PME dans la conquéte des marchés internationaux soumis a une concurrence de plus en plus

rude.

82



1 DEFINITIONS DU TERME INTERNATIONALISATION

Internationaliser, c'est « aller au-dela des frontieres ». Dans le dictionnaire le Petit Robert
(2014), le terme est défini comme « l'action de rendre international quelque chose ».
L'internationalisation peut également se définir comme le processus d'adaptation des opérations
de stratégie, de ressources et de structure d'une compagnie a lI'environnement mondial afin

d'améliorer sa performance.

Selon Kotler & Dubois (2000 :779), I’internationalisation est « le développement des produits
et services des entreprises hors des frontiéres nationales pour intégrer les marchés étrangers ».
Cette définition est plus proche des objectifs de notre travail. Il s'agit de considérer
I'internationalisation comme le processus par lequel les entreprises décident de se développer

sur les marchés étrangers et d'y faire parvenir leurs produits et services.

Le terme international fait référence a une attitude des entreprises envers l'activité a I'étranger
ou la réalisation effective des activités a I'étranger. C'est dans ce sens que nous envisageons le
développement des PME togolaises hors des frontiéres. L'objectif principal de
’internationalisation d’une entreprise est d'engendrer des profits et d'accroitre son marché. Lors
de leur internationalisation, 1’augmentation du profit réalisé par les compagnies est basée sur
quelques aspects ou avantages bien précis. L’internationalisation est donc le processus par
lequel une PME exporte ses produits ou services vers le marché étranger. En effet, ce processus
permet souvent aux entreprises de profiter de divers avantages comme des salaires moins
¢levés, un grand potentiel d’exploitation des ressources ainsi qu’une productivité et des

compétences de la main d’ceuvre quelques fois plus élevées.
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2 APPROCHES DE L'INTERNATIONALISATION DES PME (ECOLES DE PENSEE)

Les travaux de recherche en Management recensent trois principaux types d’explications
dominantes sur le comportement d’internationalisation des PME, bien que d’autres facteurs
internes et externes a I’entreprise puissent y jouer un rdle prépondérant. Il s’agit de
I’internationalisation par les étapes, I’internationalisation par 1’économie et

I’internationalisation par les réseaux.

2.1 Internationalisation par étapes

Les différents modéles inscrits dans cette perspective convergent vers 1’idée selon laquelle
I’internationalisation est un processus linéaire et séquentiel composé d’un ensemble d’étapes
appelé chaine d’établissement (Coviello & McAuley, 1999). Les chercheurs distinguent deux
voies d’analyse de I’internationalisation dans ce courant de pensée : le modele Uppsala
(Johanson & Vahlne, 1977) et le modéle d’innovation (Bilkey & Tesar, 1977 ; Cavusgil, 1980
; Reid, 1981 ; Czinkota, 1982). Toutefois, les travaux de ces dernieres années (Gankema & al.,
2000 ; Pope, 2002 ; Etrillard, 2004 ; Torres, 2004 ; Boutary, 2006) portent a s’intéresser a la
nécessité de remettre en question la portée générale de ces modéles (Axinn & Metthyssens,

2002).

2.1.1 Modele Uppsala (U-model)

Ce modele a été développé initialement par 1’école suédoise de Johanson, Wiedershiem-Paul &
Vahlne (1975 ; 1977). De leurs contributions, I’on peut retenir deux principaux concepts : celui
de processus d’apprentissage et celui de distance psychologique. En analysant
I’internationalisation comme un processus d’apprentissage graduel, ce modéle place
I’expérience acquise progressivement comme la clé de cette internationalisation (Johanson et
Vahlne, 1977). Ainsi, I’entreprise nourrit son processus de décision a partir des connaissances
tirées de cette expérience sur les marchés étrangers. De ce fait, I’internationalisation devient le
résultat d’une série de décisions successives et incrémentales. Les tenants de ce modele
constatent, a partir de leurs études des firmes suédoises, que celles-ci suivent un processus

séquentiel composé de quatre étapes :
(1) Activités d’exportations irréguliéres et opportunistes ;

(2) Exportation via un agent indépendant ;
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(3) Implantation d’une succursale/filiale de vente ;
(4) Production dans le pays étranger.

Le deuxieme apport de ce modele concerne la distance psychologique. En effet, Johanson et
Vahlne (1977) utilisent ce concept, défini comme 1’ensemble des différences culturelles et
linguistiques ayant une influence sur la circulation de 1’information et la prise de décision dans
les transactions internationales, pour expliquer qu’a mesure que I’expérience internationale
s’accroit, la distance psychologique qui sépare la PME des nouveaux territoires étrangers se
réduit. Cette diminution de la distance psychologique favorise une progression plus étendue et

une utilisation plus compleéte des opportunités offertes par les différents pays connus.

2.1.2 Modele d’innovation (I-model)

Ce modele congoit I’internationalisation comme un processus dont les étapes peuvent étre
comparées a celles d’adoption d’un produit nouveau (Rogers, 1962, cité dans Gankema & al.,
2000 ; Gemser & al., 2004 ; Li & al., 2004). En effet, un certain nombre d’auteurs a retenu cette
vision pour décrire 1’internationalisation des PME. Les modéles les plus connus sont ceux de
Bilkey & Tesar (1977), Cavusgil (1980), Reid (1981) ; Cinzkota (1982). Tous ces modeles
considérent que chaque étape a franchir constitue une innovation pour I’entreprise (Gankema
& al., 2000 ; Gemser & al., 2004 ; Li & al., 2004), les seules différences se situant dans le choix
des étapes, leur nombre et dans le mécanisme initiateur de I’internationalisation des PME. Dans
ce sens, Leonidou & Katsikeas (1996) ont proposé que les étapes des différents modéles

s’inscrivant dans cette perspective se résument essentiellement a trois phases :

(1) Le pre-engagement : firmes intéressées seulement par le marche national ; firmes

envisageant sérieusement d’exporter ; firmes ayant déja exporté mais ne le font plus.

(2) Laphase initiale : firmes impliquées de fagon irréguliére dans I’exportation tout en ayant

le potentiel pour étendre leurs activités a 1’étranger.

(3) La phase avancée : firmes exportant réguliérement avec une expérience étendue a

I’étranger ; firmes envisageant d’autres formes d’engagement a I’international.

Cependant, il convient de préciser que les modeles s’inscrivant dans cette vision demeurent tres
proches de I’école d’Uppsala dont ils en conservent d’ailleurs les deux grands principes :

implication graduelle des PME et existence de la distance psychologique.
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Coviello & McAuley (1999), en appréciant la portée des deux modeles, font le constat de la
variété des résultats sur la thése de I’internationalisation par étapes. Si certains travaux
confirment cette theése, d’autres au contraire 1’infirment et adressent plusieurs critiques a son
encontre. D’autres travaux soutiennent cette attitude critique par rapport a 1’existence d’un
chemin prédéterminé pour les PME candidates a I’internationalisation. En s’appuyant sur
’observation empirique de contre-exemples, ces critiques s’intéressent tantot a décrire les
comportements déviants observés, tantdt a remettre en cause toute portée générale des modeéles
par étapes : Millington & Bayliss (1990, cité dans Pope, 2002) affirment ainsi que 1’approche

par étapes ne serait qu’une exception et ne s’imposerait donc pas aux PME.

2.2 Internationalisation par I’économie

Une seconde approche pour expliquer le développement international des PME trouve ses
fondements dans les travaux dont les contributions se référent a celles des sciences
¢conomiques. En 1959, Penrose avancait que 1’indivisibilit¢ des ressources productives
expliquait leur sous-utilisation chronique avec par voie de conséquence, I’incitation des firmes
a étendre leur marché a I’étranger. Montgomery & Wernefelt (1991) généralisent cette analyse
en remarquant que certaines ressources sont spécifiques et ne peuvent étre employées que pour
certaines activités (Khayat, 2004). Inversement, la faible capacité de mobilisation de certaines
ressources jugées critiques peut influencer la croissance des PME et les marchés qu’elles
peuvent pénétrer : le manque de ressources financieres, physiques, le manque d’opportunités et
I’insuffisance des capacités managériales peuvent donc limiter 1’activité internationale des

PME (Penrose, 1959 ; Madhok, 1997).

Dans un article plus récent, Ruzzier & al. (2006) réesument les principaux courants theéoriques

inscrits dans I’approche économique. IlIs identifient :

(1) La théorie d’internalisation dans le cadre d’opérations d’intégration verticale en amont

ou en aval (Buckley & Casson, 1993, 1995) ;

(2) La théorie des colts de transaction ou I’internationalisation, en particulier ses modes
d’entrée, est vue comme le résultat d’un choix fait par I’entreprise entre 1’ internalisation
et I’externalisation des activités. Cette théorie qui constitue un prolongement de la

théorie de I’internalisation a été développée par Williamson (1975) ;
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(3) Le paradigme éclectique (Dunning, 1988, 2000) bas¢ sur la théorie d’internalisation, qui
met l'accent sur les trois types d’avantages suivants pour expliquer

I’internationalisation :

— Avantages domestiques qui sont spécifiques a I’entreprise et relatifs a
I’accumulation de ressources intangibles (avancée technologique, expeérience,

etc.) ;

— Avantages de localisation constitués par des facteurs institutionnels et productifs

dans un endroit géographique ;

— Avantages d’internalisation : capacité de I’entreprise a manager et a coordonner

les activités a I’intérieur de ’entreprise.

Développé par Dunning (1988, 2001, 2002), ce paradigme renforce la théorie des ressources en
se fondant sur le principe selon lequel I'entreprise qui dispose d'avantages distinctifs sur la
propriété et la gestion des ressources et des compétences peut transiger directement sur les
marchés internationaux sans passer par un processus linéaire. Le concept de compétences fait
référence a des capacités particuliéres de mise en ceuvre d'actifs, (ressources financieres et
technologiques) organisée dans le but d'atteindre des objectifs (Dunning, 1988 ; Bayad & al.,
2006). Ces capacités sont exploitées dans des actions intentionnelles et finalisées ou elles se
construisent et s'enrichissent par apprentissages afin d’assurer une meilleure performance a

I'international (Tarondeau, 1998).

L’un des écueils de ce courant est la difficulté d’extrapolation de ses apports théoriques au
contexte des PME car ils ont été congus dans le cadre des grandes entreprises. En outre, le r6le
influent des relations sociales dans les transactions (Johanson & Mattson, 1988 ; Gemser & al.,

2004) semble étre ignoré par ce courant.

2.3 Internationalisation par les réseaux

L’ approche par les réseaux s’est développée a partir des travaux de 1’école d’Uppsala. En effet,
Johanson & Vahlne (1990) ont réexaminé leur précédent modele (1977) pour mettre en avant
I’importance de la position de la firme dans son réseau. A partir des concepts utilisés dans leur

modeéle original (engagement, connaissance, activités actuelles et prise de décision), ces auteurs
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ont tenté d’expliquer les motivations et modalités d’internationalisation en placant I’entreprise

dans un cadre multilatéral mobilisant des relations intra et inter-organisationnelles.

D¢és lors, I’internationalisation est définie comme celle d’un réseau se développant a travers les
relations réalisées avec d’autres pays via les trois étapes définies par Johanson & Mattson
(1988) : prolongation, pénétration et intégration. La prolongation étant le premier pas entamé
par les entreprises pour intégrer le réseau. Elle est accompagnée par des investissements
nouveaux pour la firme. La pénétration se réfere au développement des positions de I’entreprise
au sein du réseau et I’augmentation de ses ressources d’engagement. L.’ intégration est une étape

avancée ou la firme est liée a plusieurs réseaux nationaux qu’elle doit coordonner.

Ainsi, I’établissement de relations technologiques, de marché et financiéres avec les autres
acteurs du réseau permet aux firmes d’élargir leurs connexions et d’étendre progressivement

leurs activités en dehors de leur territoire national jusqu’a devenir internationales.

De ce fait, une entreprise peut étre considérée comme internationale parce que d’autres
entreprises se trouvant dans son réseau le sont. Dans leur modele, I’apprentissage progressif et
I’acquisition de connaissances a travers les interactions a I’intérieur du réseau prennent une

grande importance (Johanson & Mattson, 1988).

L’approche par les réseaux est celle qui offre une nouvelle perspective d’interprétation du
processus d’internationalisation de la firme, particulierement lorsqu’il s’agit des petites firmes
dont ’appartenance aux réseaux, est un élément fondamental pour pouvoir se développer,

compte tenu de leurs ressources limitées.
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3 DETERMINANTS OU FACTEURS EXPLICATIFS DE L'INTERNATIONALISATION DES

PME

La littérature consacrée a [’internationalisation propose toute une gamme de facteurs
influencant I’installation des entreprises hors de leurs frontieres. Les mobiles qui conduisent a
I’internationalisation peuvent varier d’une PME a une autre. Ces mobiles vont de la volonté de
subsister et rester concurrentielle a la saturation des marchés domestiques en passant par le
choix de produire et /ou commercialiser des biens et services dits « internationaux ». Le choix
d’investir sur les marchés internationaux, connu sous le générique de « stratégies
internationales » peut se faire de plusieurs fagcons. Chaque stratégie présente des risques et un

niveau d’investissement différent.

Une premiére stratégie pour 1’internationalisation d’une PME est 1’exportation de produits a
I’étranger. L’exportation permet aux PME de profiter de I’effet volume pour écouler une
quantité substantielle de biens et donc de faire généralement plus de bénéfices grace a la
disponibilité des facteurs de production a colt abordable et grace aux économies d’échelle.
Malgré ses avantages, I’exportation présente des inconvénients, tels que les barrieres a 1’entrée
comme par exemple d’importants investissements et l'existence des réglementations a respecter.
Le succés du processus d’internationalisation peut étre affecté par le choix des partenaires

étrangers, chargés par exemple de la distribution.

L’achat de licence communément appelé franchisage constitue une deuxi¢me stratégie
d’internationalisation que les entreprises candidates a I’internationalisation peuvent également

adopter.

Les facteurs d’internationalisation les plus couramment recensés sont notamment les

ressources, I’environnement, le secteur industriel et les ressources humaines de I’entreprise.

Selon Oviatt & al. (1995), les jeunes entreprises qui disposent de ressources intangibles ont
tendance a s’internationaliser rapidement et avec succeés. La réputation, par exemple, a son
importance dans les activités d’internationalisation des PME (Zahra & al., 2003). Birgel &
Murray (1998) ont montré que les start-ups qui ne s’étaient pas internationalisées avaient

tendance a offrir des produits moins innovants.
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Lorsque les entreprises envisagent d’aborder les marchés étrangers, les contraintes
environnementales, notamment une croissance limitée du marché domestique, jouent un réle
primordial (Coviello & Munro, 1995 ; Karagozoglu & Lindell, 1998). Par ailleurs, plus une
industrie est globalisée, et plus ces entreprises ont tendance a s’internationaliser (Coviello &

al., 1995).

Si la grande majorité des recherches dans le domaine de I’internationalisation portent sur des
entreprises de production, il existe toutefois quelques résultats de recherche sur les sociétés de
services qui s’aventurent a 1’étranger. Ces résultats révelent que les entreprises de services ne
parviennent pas a atteindre le degré d’exportation des entreprises industrielles (Erramilli, 1991
; Winsted & Patterson, 1998). Une autre étude d’Erramilli & Rao (1993) a montré que les
spécificités des compétences d’un prestataire de services en voie d’internationalisation
exercaient une influence significative sur le choix de sa mani¢re d’aborder les marchés

étrangers.

Les compétences du dirigeant peuvent avoir un certain impact sur le degré et 1’étendue de
I’internationalisation d’une entreprise. Oviatt & al. (1995) et Oviatt & McDougall (1996) ont
montré que les nouvelles entreprises dirigées par des managers disposant d’une expérience a
I’étranger étaient capables d’internationaliser leurs affaires plus rapidement et avec plus de
succes. Une recherche de Bloodgood & al. (1996) constate que les sociétés comptant un nombre
important de top managers expérimentés sur les marchés étrangers parviennent a une croissance
plus rapide hors des frontiéres que les entreprises dont le top management manque d’expérience
internationale. Selon Biirgel & al. (1998), les start-ups dirigées par des managers ayant suivi
une formation a [D’étranger ont, de manicre significative, davantage tendance a

s’internationaliser que celles dont les managers se sont formés uniquement dans le pays.

Dominguez & Mayrhofer (2016) et Fadil (2016) montrent le caractére central de la personnalité
du dirigeant et la dimension stratégique de ses decisions dans I’internationalisation de son
entreprise. Leurs travaux ont le mérite de montrer I'impact du dirigeant sur
’internationalisation de I’entreprise, et particuliérement quatre de ses traits caractéristiques a

savoir :
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1. ses expériences professionnelles passées au sein d’un grand groupe multinational a
I’étranger, qui lui ont permis d’accumuler de I’expérience et d’améliorer ses

connaissances des marchés internationaux ;

2. ses compétences personnelles, et notamment la double compétence technique et
managériale, qui lui permet de s’impliquer efficacement dans le processus

d’internationalisation ;
3. son esprit international, voire son engouement pour les marchés étrangers ;

4. ses réseaux personnels, professionnels et institutionnels, qu’il manage et construit en

fonction de ses besoins.

Dans le méme sens, Weerawardena & al. (2007) et Cabrol & Favre-Bonté (2011) montrent
également le réle central du dirigeant, mais aussi de ses ressources et compétences dans les

choix stratégiques conduisant a I’internationalisation de son entreprise.

Par ailleurs, d’autres facteurs internes et externes peuvent influencer d’une maniére ou d’une
autre ’internationalisation. Les facteurs internes sont de trois ordres a savoir : les facteurs
organisationnels, les facteurs financiers et les facteurs humains. La structure organisationnelle
et la nature de I’offre des PME peuvent influencer sur le développement de leurs activités a
I’international. Comme nous 1’avons souligné plus haut, des barri¢res financieres (ressources)
et humaines (compétences clés) peuvent également limiter le développement international des

PME.

Pour se développer a I’international, les PME doivent surmonter des obstacles externes liés a
I’acces a I’information (sur les marchés, la réglementation). En outre, elles doivent participer a
des salons, a des foires, a des expositions et surtout faire face aux distorsions de concurrence et
les menaces liées a la contrefacon. L’intensité de 1’activité internationale des PME varie d’une
entreprise a une autre. La sous-section suivante précise ’ampleur et les facteurs explicatifs de

ce phénomene.

L’analyse des travaux disponibles sur I’internationalisation (Bilkey, 1978 ; Bijmolt & Zwart,
1994 ; Cavusgil & Knight, 1997) laisse suggérer I’utilisation des critéres qui s’ intéressent aux
réalisations de la PME a [D’étranger afin d’identifier ’ampleur de son développement

international. Quatre critéres nous paraissent pertinents a savoir : I’orientation stratégique a
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’international, I’ organisation de ’activité internationale, les efforts marketing a 1’international

et les pratiques de veille a I’international.

3.1 Organisation de ’activité internationale

Beaucoup d’études empiriques énoncent I’existence d’une relation entre la présence d’une
organisation spécifique et la performance a I’exportation (Walters & Samiee, 1990 ; Samiee &
al., 1993 ; Bijmolt & Zwart, 1994 ; Joyal & al., 1996 ; Julien & al., 1997). Beamish & Munro
(1985) et Ramangalahy (2001) évoquent le fait que peu de PME entrevoient I’intérét de
structurer la gestion des activités internationales par la mise en place d’un service/département
spécifique. Les travaux de Bijmolt & Zwart (1994) montrent qu’il est plus approprié
d’interpréter la structuration des activités d’exportation des PME en termes de mobilisation de
ressources, c’est-a-dire par la délégation par le dirigeant des responsabilités liées aux
exportations, a la mobilisation d’un certain nombre de personnes, ainsi que 1’allocation d’un
budget adéquat. Les observations rapportées par Beamish & al. (1993) vont dans ce sens. Ceux-
ci pensent que le nombre de dirigeants et d’employés activement impliqués dans les
exportations explique mieux la part et la profitabilité des exportations. L’analyse de la littérature
scientifique disponible permet de retenir six variables pour identifier I’ organisation de I’activité
internationale de la PME : la decentralisation des responsabilités, la délégation des
responsabilités, le temps consacré par les dirigeants, la structuration des activités, le nombre

des employés impliqués et le budget consacre a 1’activité internationale.

3.2 Effforts marketing a l’international

Joyal & al. (1996) énoncent que I’effort marketing a I’international représente 1’approche
dominante a travers laquelle les problémes d’exportation ont été analysés. Cette approche
s’inspire principalement de la littérature en innovation et en marketing (Ettlie & Reza, 1992)
sur I’articulation de la fonction marketing (dont I’objectif est la satisfaction des besoins et le
développement des marchés), la fonction de production (dont 1’objectif est la fabrication des
produits répondant aux besoins a un prix concurrentiel) et la fonction de recherche et
développement dont le role est d’améliorer et de développer de nouveaux produits. A travers
les travaux de Joyal & al. (1996), de Cavusgil & Knight (1997), de Julien (1997) et de

Ramangalahy (2001), il est possible de cerner les efforts marketing de la PME a I’international
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en se basant sur six variables & savoir : I’adaptation des produits aux marchés étrangers,
I’adaptation des prix, la promotion des ventes, le développement de I’image de I’entreprise, la

gestion de la distribution et la coordination avec les partenaires locaux.

3.3 Pratiques de veille a l’international

Les pratiques de veille a I’international peuvent se définir comme un dispositif permettant de
connaitre I’environnement d’affaires et d’anticiper les changements (Lesca, 2003) ; la veille se
présente comme un processus informationnel par lequel I’entreprise se met a I’écoute de son

environnement. Elle collecte, analyse et diffuse 1’information nécessaire au soutien de sa

.....

Dans le cadre de notre travail, nous retenons quatre variables pour caractériser les pratiques de
veille : 1) ’anticipation des événements. En effet, d’aprés Joyal & al. (1996), les PME les plus
performantes a I’international anticipent et surveillent étroitement 1’évolution de leurs marchés,
notamment en sélectionnant et en participant (ou du moins en visitant) aux foires et expositions
majeures dans le monde ; 2) La recherche active d’opportunités d’affaires ; 3) le repérage de
nouveaux marchés (Samiee & al., 1993 ; Houle, 1994) ; 4) Iattitude d’ouverture (sensibilité)
manifestée par les cadres intermédiaires a 1’égard des changements et des besoins du marché

détermine I’efficacité de la veille (Ramangalahy, 2001).

En résumé, cette section a permis, dans un premier temps, de donner les définitions de
I’internationalisation des PME et, dans un deuxieme temps, de mettre en lumiére les principales
écoles de pensée, en particulier I’internationalisation par les étapes, par I’économie et par les

réseaux et enfin de donner les facteurs explicatifs de I’internationalisation des PME.

La section qui suit est essentiellement consacrée aux fondements théoriques de I’orientation

entrepreneuriale internationale (OEl).
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SECTION 2: ORIENTATION ENTREPRENEURIALE
INTERNATIONALE (OEI) DES PME : EMERGENCE DU CONCEPT,
ATTRIBUTS ET DETERMINANTS

Plusieurs definitions du concept « Orientation entrepreneuriale » ont été proposées en raison de
la richesse de ce champ de recherche3! qui a pris naissance a travers une fertilisation croisée
entre deux domaines que sont I’entrepreneuriat d’une part, discipline qui s’intéresse « a la
découverte et I’exploitation d’opportunités profitables qui conduisent a la création de futurs
biens et services » (Shane & Venkataraman, 2000 : 217) et ’entrepreneuriat international,
d’autre part, champ qui étudie 1’internationalisation des firmes. On assiste ainsi a un
foisonnement de définitions®2 sur ce concept, ce qui témoigne d’une certaine richesse du corpus

de connaissances.

1 EMERGENCE DU CONCEPT OEI

1.1 De P’entrepreneuriat (domestique) a l’« international business »

L’international business est une théorie qui analyse le comportement des firmes
multinaltionales et I’internationalisation des PME dans un environnement mondialisé. Stephen
Herbert Hymer (1934 — 1974) fut l'un des premiers chercheurs a s'engager dans le
développement de cette théorie dont 1’objet est I’analyse des facteurs explicatifs de
I'Investissement Direct Etranger (IDE) et de la « multinationalisation » des firmes. Elle est
fondée sur la mise en ceuvre de stratégies entrepreneuriales visant la conquéte des marchés
étrangers. La recension des écrits indique que plusieurs travaux de recherche renseignent sur
les stratégies entrepreneuriales internationales déployées par les firmes en vue de la poursuite
des opportunités hors frontiéres. Ainsi par exemple, dans un ouvrage majeur dans le domaine
de I’internationalisation des PME paru en 1986 et intitulé « Stratégie pour la PME », Saporta,
présente des stratégies génériques (« Stratégies d’innovation », « Stratégies de renforcement

(spécialisation étroite, dépendance) » et « Stratégies de redéploiement »), et des options

31 Ce champ de recherche est récent puisqu’il trouve ses origines avec les écrits de McDougall et Oviatt (2000),
sachant que I’expression « entrepreneuriat international » est apparue dans un article de Morrow (1988) et reprise
par McDougall en 1989.

32 Les auteurs fondateurs, McDougall et Oviatt (2000) n’ont cessé d’affiner leur analyse s’intéressant, au départ,
uniquement aux entreprises présentes a I’international dés leur création, pour I’étendre par la suite aux entreprises
déja établies et qui poursuivent leur internationalisation.
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stratégiques clefs (diversification domestique et internationalisation) pour le développement
international des PME dont les critéres principaux sont : Informations (intelligence économique
et veille concurrentielle), Choix stratégiques (diagnostic, plan, outils d’analyse), et Marketing

stratégique (segmentation, plan d’action opérationnelle).

Cependant, si le r6le de la stratégie se congoit mieux lorsque celle-ci est clairement formulée et
partagee (Ansoff, 1965), les orientations stratégiques doivent étre clairement formulées et faire
I’objet d’un consensus parmi les dirigeants. En effet, une stratégie claire précise les objectifs a
atteindre, oriente les activités et, délimite le champ d’action de I’entreprise. Elle renseigne sur
les intentions des dirigeants, mais également sur leur sensibilité aux facteurs susceptibles
d’affecter 1’évolution de leur entreprise (opportunités et menaces). Par ailleurs, une stratégie
partagée facilite la mobilisation des efforts. En considérant le développement international des
PME comme une perspective de leur croissance (Ansoff, 1965 ; Johnston & Czinkota, 1982 ;
Amesse & Zaccour, 1991 ; Julien & al., 1997), un intérét particulier devrait étre accordé a la
proactivité de leur stratégie de développement international (SDI). Dans cette perspective,
Julien & al. (1997) stipulent que les exportateurs professionnels sont les plus proactifs par
opposition aux exportateurs opportunistes, principalement réactifs. Houle (1994) parle
d’exportateurs engagés (par opposition a exportateurs passifs ou réactifs). Samiee & al. (1993)

identifient les exportateurs innovateurs par opposition aux exportateurs passifs.
1.2 De I’« international business » a l’entrepreneuriat international

La recherche sur I’internationalisation des firmes a connu un regain d’intérét sur les deux
derniéres décennies en raison de la mondialisation et de la globalisation des échanges
internationaux. Ces travaux ont le mérite de relever a la fois la contribution des entreprises dans
le développement économique d'un pays ou d'une région et I'importance de la concurrence
internationale qui s'impose désormais a elles compte tenu des effets de la mondialisation des

économies et de la globalisation des marchés (Bourcieu & al., 2006).

Ainsi donc, poursuivant dans la veine de S. H. Hymer (1976), plusieurs chercheurs ont poussé
plus loin la recherche en orientant leurs travaux sur ce qu’il convient d’appeler aujourd’hui
I’entrepreneuriat international. Quoique ce champ de recherche puisse souffrir d’une
controverse dans sa délimitation et dans sa définition (Aloulou, 2017) du fait de son corpus de

connaissances en cours de formation, il est a I’origine d’une littérature trés riche et vulgarisée.

95



Il se situe au croisement de deux théories distinctes au départ, notamment I'« international
business » et I'entrepreneuriat qui se recoupent en fin de compte dans la mesure ou la mise en
ceuvre de nouvelles activités innovantes visant la création de valeur ajoutée dans des marchés
étrangers sont avant tout considérés comme des activités entrepreneuriales (McDougall &
Oviatt, 2000 ; Ibeh & Young, 2001 ; Balabanis & Katsikea, 2003 ; Etemad, 2004 ; Jones &
Coviello, 2005 ; Lecerf, 2012).

Défini a I’origine par McDougall (1989 : 388) comme «un développement de nouvelles
entreprises internationales qui, dés leur naissance, s’engagent dans des activités
internationales », ’entreprenecuriat international a été considéré plus tard par McDougall et
Oviatt (2000 : 903), comme « une combinaison de comportements d’innovation et de prise de
risque proactifs qui dépassent les frontieres nationales et dont I’intention est de créer de la valeur
dans les organisations ». Dans la méme veine, Zahra & Georges (2002 : 261) ont mis 1’accent
sur I’internationalisation du processus entreprencurial en précisant que « ¢’est le processus de
créativité, de découverte, et d’exploitation des possibilités qui se trouvent hors du marché

national afin de poursuivre un avantage concurrentiel ».

Dans le sillage de cette littérature, on note 1’existence de trois courants majeurs au sein de ce

champ de recherche :

— le premier courant releve les contrastes entre les entreprises qui se développent sur les
marchés locaux et celles qui se développent rapidement sur les marchés internationaux
(McDougall, 1989). Ce courant, a I’origine du concept d’entrepreneuriat international,
fait la distinction entre les entreprises qui s’internationalisent par étapes, en référence
au modele d’Uppsala (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975 ; Johanson & Vahine,
1977), et celles dont I’internationalisation est trés précoce (Bilkey & Tesar, 1977) et qui
sont, dans cas, qualifiées de « Born Global®» car adoptant un modele économique,

d’emblée, a I’international (Knight & Cavusgil, 2005) ;

— le deuxiéme courant de recherche enrichit la définition de I’entrepreneuriat international
avec le concept de comportement entrepreneurial qui inclut les thématiques de la

cognition, de I’apprentissage et de la stratégic. Ce comportement entrepreneurial

33 |es entreprises « Born Global » (Rennie, 1993), appelées également « International New Ventures » (Oviatt et
McDougall, 1994), sont définies selon les caractéristiques suivantes : elles ont moins de trois ans, sont d’emblée a
I’international, se développent sur des marchés de niche, et réalisent plus de 25% de leur chiffre d’affaires a
I’étranger.
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désigne, selon Covin & Slevin (1989), les processus, les pratiques et les activités liées
a la prise de décision. Dans le méme ordre d’idées, Oviatt & McDougall (2005) notent
que la notion d’entrepreneuriat international se fonde sur trois variables que sont

I’innovation, le comportement proactif et la prise de risque ;

— le troisiéme courant aborde 1’entrepreneuriat international sous I’angle de la notion
d’opportunités d’affaires. Cette approche repose essentiellement sur la définition de
I’entrepreneuriat proposée par Shane & Venkataraman (2000 : 218) et pour qui,
« ’entrepreneuriat s’intéresserait a la découverte et 1’exploitation d’opportunités
profitables... ». La recherche d’opportunités est donc mue par la dynamique de la
concurrence en matiere de technologie, par I’existence de réseaux autour de I’entreprise
et elle donne une plus grande envergure au processus d’internationalisation (Etemad,
2005). Oviatt & McDougall (2005 : 540) ont ainsi rajouté, a leur définition initiale, ce
concept d’opportunités, en considérant « 1’entrepreneuriat international comme étant la
découverte, I’engagement, I’évaluation et I’exploitation d’opportunités, en dehors des

frontiéres nationales afin de créer de futurs biens et services ».

En tout état de cause, I’entrepreneuriat international est un processus créatif de découverte et
d'exploitation des opportunités de marché au-dela des frontiéres nationales en vue de créer des

biens et services futurs et de poursuivre des avantages compétitifs.

1.3De Dentrepreneuriat international a [Dorientation entrepreneuriale

internationale des PME

L'Orientation Entrepreneuriale Internationale (OEIl), issue du champ de I'entrepreneuriat
international, a éte utilisee pour la premiere fois par Knight (2001). Ce concept a été par la suite
adopté par d'autres chercheurs dans des termes plus ou moins identitiques (Knight & Cavusgil,
2004 ; Jones & Coviello, 2005 ; Jones & al., 2011 ; Covin & Miller, 2014) ou pour signifier la
propension a I’export des PME (Ibeh & Young, 2001 ; Ibeh, 2003).

McDougall & Oviatt, (2000 : 903) définissent ce concept comme « une posture entrepreneuriale
internationale d’une PME qui combine a la fois des comportements proactifs et innovants et
une prise de risque en vue de créer de la valeur ajoutée basee sur des avantages compétitifs hors

des frontiéres nationales ».
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En tant que posture entrepreneuriale, I'OE joue un rdle important dans la décision d’engagement
dans un processus d'internationalisation d'une entreprise (Baldegger & al., 2012) ; processus
qui englobe un large éventail d'activités internationales au-dela de la simple activité
d'exportation allant jusqu'aux activités de délocalisation des back-offices, de joint-ventures (ou
coentreprises) et d'alliances transfrontalieres, et de génération de nouveaux modeles d'affaires

dans les marchés étrangers (Slevin & Terjesen, 2011).

2 ATTRIBUTS ET DETERMINANTS DE L’OEI

La récension des écrits aligne les principaux attributs de I’OEI sur celles de ’OE telles
qu’identifiées par Miller (1983), Covin & Slevin (1989) a savoir : la propension a I’innovation,
la propension a la prise de risque et la propension a la proactivité. Certains auteurs ajoutent a
ces trois principaux attributs, la vision globale et compétitive des managers de la PME (Knight

& Cavusgil, 2004 ; Covin & Miller, 2014 ; Gerschewski & al., 2014).

De notre point de vue, nous assimilons I'OEI a la capacité des fondateurs/dirigeants de PME, a
partir d’une vision globale, de rechercher et de combiner des ressources limitées pour saisir plus
vite et mieux que leurs concurrents (proactivité) les opportunités entrepreneuriales sur les
marcheés étrangers, fondées sur la promesse d’une valeur ajoutée supérieure (innovation et prise
de risque). Ces différents attributs ci-dessous présentés ont fait 1’objet, chacun en ce qui le

concerne, de profondes et riches analyses que nous avons précédemment rappelées.

La propension a I’innovation rappelle le role majeur de I’innovation dans le processus
entrepreneurial (Schumpeter, 1934 ; Drucker, 1985) et fait référence a la capacité d’une PME a
s’engager dans la production d’idées nouvelles, d’activités de R&D, dans I’expérimentation de
procédés/ processus nouveaux, dans I’introduction de produits nouveaux et dans la conquéte de

nouveaux marchés internationaux (Knight & Cavusgil, 2004).

Quant a la propension a la prise de risques, elle fait référence a la capacité de la PME a
développer des projets dans un environnement incertain pour un marché incertain et pour un
prix incertain. Le caractere international vient renforcer le niveau d’incertitude sur les trois
aspects (environnement sociopolitique, économique et financiére). Miller (1983), Lumpkin &
Dess (1996) ont ainsi noté que les entreprises ayant une posture entrepreneuriale adoptent un

comportement assez favorable aux risques pour engager des ressources dans des projets de
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croissance. Ainsi que 1’observent Julien & Marchesnay (1988), Stewart & al. (1999), Stewart
& Roth (2001), I’aversion au risque d’une part significative des patrons de PME expliquent leur

faible croissance.

Quoiqu’ayant moins fait objet d’attention de la part des chercheurs, la proactivité est
caractérisée par le comportement dynamique et agressif et la poursuite des opportunités
d’affaires (Stevenson & Jarillo, 1990 ; Knight, 1997 ; Lumpkin & Dess, 2001). Le
comportement dynamique et agressif fait référence au sens de 1’anticipation et de surveillance
des marchés (Joyal & al., 1996) et au repérage de nouveaux marchés. La poursuite active
d’opportunités concerne la veille concurrentielle et I’intelligence économique caractérisées par
la collecte, ’analyse des informations sur les concurrents et de toute autre information

nécessaire au soutien de la compétitivité de I’entreprise (Brouard, 2004).

L’analyse de I’environnement interne et externe de la PME a permis aux chercheurs de relever
plusieurs facteurs qui déterminent I’OEI parmi lesquels: les caractéristiques des
fondateurs/dirigeants, les caractéristiques spécifiques de la PME, la structure organisationnelle
de la PME, la stratégie d’affaires adoptée, les réseaux d’affaires, etc. Mais les facteurs ayant
un lien avec ’orientation entrepreneuriale international, souvent mis en évidence par la
littérature en entrepreneuriat organisationnel sont : la taille et I'dge de [’entreprise, la
personnalité du dirigeant, la structure organisationnelle, la culture organisationnelle et

[’environnement.
2.1 Orientation entrepreneuriale internaionale, et taille de I’entreprise

La tendance a I’inertie des grandes organisations et de celles qui sont anciennes est le point de
départ de nombreux travaux (Hambrick & Crozier, 1985 ; Stevenson & Jarillo, 1990). L’age
et lataille de I’entreprise figurent d’ailleurs dans la conceptualisation du lien OE — performance
proposée par Lumpkin & Dess (1996). Les premiers travaux qui ont mis en évidence des
différences significatives entre les entreprises selon leur taille sont ceux proposés par le groupe
d’Aston (Pugh & al., 1968 ; 1969). Ces recherches montrent que I’accroissement de la taille
s’accompagne d’une structuration des activités. Ce phénomene se traduit par une plus grande
standardisation, une plus grande formalisation et une plus grande spécialisation. Ces travaux
montrent que les entreprises sont caractérisées au cours de la premiere phase par une structure

simple, un marché local et un capital familial (Miller & Friesen, 1984 ; D’Amboise &
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Muldowney, 1988 ; Godener, 1996). Selon Mintzberg (1989), la plupart des organisations, que
ce soit dans le monde des entreprises, des administrations ou des activités sans but lucratif,
passent par la configuration entrepreneuriale dans leurs années de formation, durant le
démarrage. Ainsi pour lui, le champ de I’entrepreneuriat se trouve par conséquent réduit a des

organisations au démarrage, donc caractérisees par une petite taille.

Mais si I’on accepte 1’idée que I’ orientation entrepreneuriale est liée a la petite taille, certains
travaux qui s’inscrivent dans le champ de I’intrapreneuriat montrent que les entreprises de
grande taille parviennent aussi a soutenir une orientation entrepreneuriale. Par ailleurs, les
organisations de petite taille peuvent privilégier une orientation entrepreneuriale au-dela de la
création en étant sans cesse a la recherche de nouvelles opportunités. Cependant, Carland &
al. (1984) notent que la petite taille de la firme n’implique pas nécessairement qu’elle ait un
comportement entrepreneurial. On peut alors s’interroger sur la forme d’organisation adaptée
a cette stratégie. Dans des entreprises de petite taille, le probléme n’est pas le méme dans la

mesure ou ces organisations benéficient déja d’une certaine flexibilité.

La question est davantage de savoir si les entreprises de petite taille qui peuvent étre
confrontées a une bureaucratisation de leur structure sont encore en mesure d’avoir un

comportement entrepreneurial.

Si ces travaux soulignent des différences entre les entreprises selon leur taille, ils ne permettent
pas de définir précisément les seuils a partir desquels on observe des différences. De plus, ces
travaux semblent suggérer que la premiére phase ne constitue qu’une étape dans le
développement des entreprises. Or, un grand nombre de celles-ci parviennent a assurer la
pérennité de leur activité sans s’inscrire dans une logique de croissance (Julien et Marchesnay,
1988). St-Jean & al. (2010 : 207-208) rappellent d’ailleurs que « not all small business owners
are entrepreneurs : some may exhibit a more small business orientation (SBO) that will be

reflected in their short and long term goals ».

Dans leur méta-analyse, Rauch & al. (2009) ont recensé et analysé les études empiriques
examinant le lien OE- performance. Ils notent que dans ces travaux, la taille est la variable
médiatrice la plus souvent utilisée. Plus une organisation est petite, plus grande est I’influence
directe du dirigeant, plus grande est la flexibilité nécessaire a la poursuite d’opportunités

entrepreneuriales. lls établissent statistiquement que dans les organisations employant de 1 a
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49 employés, I’effet de la taille est plus important que dans celles en employant de 50 a 499.
Dans le méme sens, I’existence de déséconomie d’échelle, de variété et d’apprentissage
constitue autant de facteurs permettant de comprendre pourquoi et comment les entreprises de
petite taille parviennent a assurer la pérennité de leur activité (Marchesnay, 1991). Le principal
avantage de ces entreprises est leur flexibilité, leur capacité d’adaptation a des conditions
environnementales changeantes. Plusieurs auteurs ont donc essayé de proposer un modéle de
la PME spécifique, il s’agit d’un idéal-type qui ne cherche pas a supprimer la grande diversité
de ces entreprises (Gervais, 1978 ; Marchesnay, 1982, 1991). Les principales caractéristiques
attachées a ce type d’entreprise touchent la structure organisationnelle de type simple, le role
central du ou des dirigeants, le marché plut6t local, la stratégie implicite et le systéme de

planification et de contrble peu développé.

Cependant, méme si ’entrepreneuriat organisationnel et la PME sont deux réalités conciliables
(Carrier, 1991), il faut souligner la démarcation entre les deux champs, comme le montrent
Carland & al., (1984 :42) : « Bien gu'il y ait un chevauchement considérable entre les petites
entreprises et I'entrepreneuriat, les concepts ne sont pas les mémes. Toutes les nouvelles
entreprises ne sont pas de nature entrepreneuriale. Elles peuvent devenir entrepreneuriales a
n'importe quel niveau de taille ». Bien évidemment, la recherche sur I’OE dans le contexte des
PME a ses propres caractéristiques, et elle ne peut pas toujours adopter les mémes approches
théoriques que celles développées pour les grandes entreprises (Carrier, 1994). De ce fait, il
est nécessaire d’élaborer des modeles théoriques qui soient adaptés aux particularités de la
PME afin d’éviter d’appliquer des théories qui sont congues au départ pour les plus grandes

entreprises, et par consequent, pour éviter aussi les résultats biaisés ou décevants.
2.2 Orientation entrepreneuriale internationale et personnalité du dirigeant

Plusieurs chercheurs ont montré les apports de I’analyse par les traits dans le domaine de
I’entrepreneuriat. Ainsi, Dominguez & Mayrhofer (2016) et Fadil (2016) soulignent le
caractere central du dirigeant et la dimension structurante de ses décisions dans la performance
de son entreprise. St-Pierre & Cadieux (2011) montrent la dimension des objectifs stratégiques
(vision) du dirigeant dans la performance de son organisation. Par ailleurs, Bem & Funder
(1978) ont montré que les traits psychologiques de I’entrepreneur influencent le

comportement entrepreneurial de I’entreprise.
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Miller (1983) a démontré que la personnalité du dirigeant contribuait a la dynamique
entrepreneuriale dans les organisations simples. Dans le cadre conceptuel proposé par
Lumpkin & Dess (1996), les caractéristiques du dirigeant figurent parmi les facteurs pouvant
interagir entre 1’orientation entrepreneuriale et la performance d’une organisation. Selon
Cherchem & Fayolle (2010), dans la dimension psycho-managériale de 1’approche par les
traits, des travaux ont été réalisés sur la relation entre certains traits psychologiques de
I’entrepreneur et certaines caractéristiques de [I’entreprise telles que I’intention
entrepreneuriale, la performance, la stratégie (Miller & Droge, 1986 ; Miller & Toulouse,
1986 ; Boyd & Vozikis, 1994 ; Forbes, 2005 ; Poon & al., 2006). Basso (2006) suggere
que les personnes qui ont ces traits psychologiques ont un potentiel a agir de maniere
entrepreneuriale. Nous fondant sur une littérature bien ancrée, nous avons retenu les concepts
de « need for achievement », « internal locus of control », et « entrepreneurial self-efficacy
», qui permettent de discerner la mesure dans quelle la personnalité du dirigeant influe

sur la dynamique entrepreneuriale de son organisation.

Le « Need for achievement » se réfere a la perception de I’individu quant a sa capacité a
relever les défis pour atteindre un accomplissement personnel (McClelland, 1961 ; 1965).
L interaction entre le besoin d’accomplissement et 1’élaboration de la stratégie ou la structure
organisationnelle a été empiriqguement établie (Miller & Droge, 1986 ; Miller & Toulouse,
1986) L’individu dirigé par ce besoin d’accomplissement sera plus proactif et enclin a prendre
des risques, avantage susceptible d’exploiter des opportunités entrepreneuriales, qu’un

individu ayant un faible désir d’accomplissement.

Le « Internal locus of control » peut étre défini comme la perception qu’un individu a de
sa capacité a contrler sa conduite et sa destinée (Rotter, 1966). Selon le méme auteur, les
individus qui possedent ce trait croient que leur réussite dans la vie émane de leurs propres
actions, de leur capacité a controler et de leur habilité. Alors que ceux qui ont un external
locus of control croient que leur réussite est davantage liée a des facteurs externes (e.g. la
chance, le réseau, les événements...). Selon Pandey & Tewary (1979), les entrepreneurs qui
ont un fort internal locus of control sont plus disposés a essayer de nouvelles approches, a
définir et a poursuivre de nouvelles opportunités et a s’initier au changement et a la prise des

risques. Ils ont une forte capacité a s’engager dans des comportements entrepreneuriaux.

Le « Entrepreneurial self efficacy » se référe a la perception qu’un individu a de sa capacité
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a réussir des taches spécifiques (Wood & Bandura, 1989). Les individus qui ont ce trait
croient en leurs capacités a relever des challenges, introduire de nouveaux produits, agir sur
leur environnement, prendre des risques, etc. Dans le cas contraire, les individus qui n’ont pas
cette perception sont susceptibles de rester dans une situation de statu quo, d’étre plus passifs
et de ne pas prendre de risque (Poon & al. 2006). Boyd & Vozikis (1994), stipulent que ce

trait a un lien positif avec I’intention et I’action entrepreneuriale.

Dans un autre registre d’analyse, plusieurs chercheurs ont signalé des insuffisances en ce qui
concerne des études reliant des traits individuels (ceux des dirigeants ou d’autres catégories de
personnel) aux caractéristiques et aux résultats de I’entreprise (Begley & Boyd, 1987 ;
Cunningham & Lischeron, 1991 ; Stewart & al. 1998).

Malgré les critiques qui entourent 1’approche par les traits, Johnson (1990 : 48) souligne que
la prise en compte de ces deux niveaux d’analyse est importante car 1’individu est souvent
considéré comme une force motrice de I’entrepreneuriat, « ...I’entrepreneuriat n’existe pas
sans I’entrepreneur et son étude requiert la prise en compte du niveau individuel (en utilisant
I’approche par les traits car les entrepreneurs sont la force motrice du processus

entrepreneurial).
2.3 Orientation entrepreneuriale internationale et structure organisationnelle

L’entreprise classique qui a émergé durant la deuxieme révolution industrielle (1880 a 1950),
était caractérisée par une structure lourde et une orientation bureaucratique. Ce type
d’entreprise a montré plusieurs faiblesses, comme le manque de flexibilité, le faible niveau
d’efficience et de compétitivité. L’entreprise moderne, quant a elle, a une vision plus
entrepreneuriale et innovatrice. Le passage de I’entreprise classique a 1’entreprise moderne
s’est effectu¢ dans la période 1880 a 1920 et a été rythmé par la dynamique entrepreneuriale

des firmes (Casson & Godley, 2007).

Déjaen 1883, Miller établit une typologie ou il cherche des corrélations entre 1’entrepreneuriat
et le type d’organisation. Selon lui, dans 1’organisation organique, 1’entrepreneuriat est lié a
I’adaptation de la structure de 1’organisation a son environnement. Burns & Stalker (1961) ont
propos¢€ de poser un continuum ayant a une extrémité 1’organisation organique et a 1’autre
I’organisation bureaucratique. Le premier type s’adapte davantage a son environnement et

cette adaptation est facilitée par cinq attributs : la décentralisation, la technocratisation, les
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ressources, la différentiation et I’intégration.

La structure organisationnelle est trés souvent mobilisée dans I’étude de I’entrepreneuriat
organisationnel et de ses effets. La structure organique affecterait positivement la relation OE—
performance (Covin & Slevin, 1988 ; Slevin & Covin, 1990 ; Naman & Slevin, 1993 ; Lumpkin
& Dess, 1996). Elle permettrait a 1’organisation de saisir les opportunités entrepreneuriales
(Covin & Slevin, 1989). La flexibilité est inhérente a la structure organique (Khandwalla, 1977
; Miller & Friesen, 1982 ; Miller & Friesen, 1983 ; Covin & Slevin, 1991). Mais pour Carrier
(1992) le succés du corporate entrepreneurship (intrapreneuriat) dépend davantage du

contexte organisationnel que de la taille de I’entreprise.

S’appuyant sur les travaux de Dess & al. (1997) qui suggérent que les entreprises engagees
dans une démarche qualité sont des entreprises qui privilégient une orientation
entrepreneuriale, Messeghem (2003) a démontreé que les entreprises qui font preuve d’une forte
orientation entrepreneuriale sont également celles qui s’engagent le plus dans un processus de
certification. Cet auteur a retenu six variables pour caractériser la structure d’une entreprise :
la standardisation, la formalisation, la spécialisation, la centralisation, le systeme de
planification et contrdle et le systéme d’information. Les travaux de Messeghem ont montré
que les entreprises qui ont une forte orientation entrepreneuriale ont globalement plus recours
aux procédures, sont caractérisées par une faible culture orale et utilisent davantage de
documents. Aussi, ces entreprises disposent d’un plus grand nombre de services et sont
caractérisees par un plus grand nombre de niveaux hiérarchiques. Le découpage des
responsabilités y est plus marqué et la structuration des activités est plus forte. En revanche,
elles ne se differencient pas du point de vue de la centralisation puisque le dirigeant continue
a jouer un réle central quelle que soit I’intensité de 1’orientation entrepreneuriale. Dés lors,
deux remarques s’imposent. D’une part, Covin & Slevin (1989 : 84) notent que d’autres
facteurs internes (e.g. la culture organisationnelle, le secteur d’activité) peuvent étre au moins
aussi importants que la structure et I’OE pour prédire la performance des PME. D’autre part,
ils observent que des firmes performantes réagissent a I’hostilit¢ de ’environnement par la
création de structures administratives leur permettant de repositionner leur stratégie de facon
efficiente et efficace (Covin & Slevin 1989 : 76). Tous ces travaux montrent que logique
managériale et logique entrepreneuriale apparaissent comme deux dimensions indépendantes

mais conciliables.
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2.4 Orientation entrepreneuriale internationale et culture organisationnelle

Les principales modélisations de I’entrepreneuriat organisationnel intégrent la variable culture
(Zahra 1993, Lumpkin & Dess, 1996, Ireland & al., 2009). Le courant fonctionnaliste de la
culture considére que toute organisation a une culture qui se manifeste par des valeurs, des
normes, des artefacts et des croyances. Dans cette approche, la culture est percue comme un
élément interne a I’entreprise, une variable que 1’on peut examiner avec d’autres éléments
internes ou externes a I’entreprise (Cherchem, 2009). Le modéle initialement proposé par
Rohrbaugh (1981) et Quinn & Rohrbaugh (1983), repris et développé par Cameron & Quinn
(1999, 2006) est a la fois un modéle théorique et un instrument de mesure de la culture
d’entreprise (Organizational Culture Assessment Instrument). Selon Cherchem (2009), ce
modeéle est multidimensionnel et il évalue : les caractéristiques dominantes de 1’entreprise,
le leadership, le management des employés, les valeurs qui cimentent I’entreprise, la stratégie
déployée et les critéres de succes. Ce modele semble étre le plus intégré, le mieux documenté
et le mieux confirmé scientifiguement (Savoie et Brunet, 2000). Quatre types de culture
composent ce modele : la culture hiérarchique, la culture de groupe, la culture de marché et

la culture adhocratique.

La culture hiérarchique est caractérisée par la structuration et la formalisation du travail.
Cette culture se focalise sur la stabilité interne, les regles et les valeurs qui sont associées a la
posture stratégique conservatrice (Zammuto & Krakower, 1991). Elle donne beaucoup
d’importance a la formalisation des procédures de production, au contréle et a la maitrise des
situations. La culture hiérarchique s’appuie sur une structure mécaniste qui, généralement,

n’est pas favorable aux activités entrepreneuriales.

La culture de marché (ou de développement) est orientée vers la réalisation des résultats
(results-oriented) a travers la maximisation de la production. Ses valeurs essentielles sont la
La culture de marché se réfere aux valeurs de 1’entreprise et a des fonctions comme celles
relatives au marché, i.e. des fonctions basées sur les transactions avec les fournisseurs, les

consommateurs, les partenaires et les collaborateurs (Cameron & Quinn, 2006).

La culture de groupe est caractérisée par 1’ambiance conviviale dans le lieu du travail, et le

partage entre les individus. Ses valeurs essentielles sont la flexibilité, la confiance dans le
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potentiel humain, 1’engagement et le développement des ressources humaines. L’objectif de
’entreprise est de développer 1’esprit d’équipe, le sentiment d’appartenance et la participation.
Selon Pearce & David (1983) et Jennings & Lumpkin (1989), une entreprise innovante est

caractérisée par un style de management participatif.

La culture adhocratique (ou entrepreneuriale) est caractérisée par le dynamisme,
’entrepreneuriat, la créativité, la prise de risque et la focalisation sur 1’environnement externe
(Dension & Spreitzer, 1991). Dans cette culture, le décideur est un visionnaire, un innovateur
et un preneur de risque. L entreprise soutient la création des nouveaux produits/services, et son
objectif a long terme est de favoriser la croissance et I’acquisition des nouvelles ressources.
Selon Ireland & al. (2003), la présence d’un esprit d’entreprendre, d’une culture
entrepreneuriale, d’un leadership entrepreneurial et d’une gestion stratégique des ressources,
entrainent un épanouissement de I'innovation, la possibilité d’un avantage concurrentiel et la

création de richesses.
2.5 Orientation entrepreneuriale internationale et Environnement

Si certains chercheurs considerent I'orientation entrepreneuriale comme une représentation de
la culture d'une organisation qui dirige son interaction avec son environnement (Noble & al.
2002), d’autres la considérent comme des mécanismes d'adaptation a cet environnement
(Hakala, 2011). Selon Hynes (2009), le choix d’une orientation peut se faire en fonction de
I’environnement et se caractériser par un ensemble d'activités complétement dissociées du
systeme de croyances de l'organisation. Le lien entre I’environnement de I’entreprise et
I’orientation entrepreneuriale a intéresse plusieurs autres chercheurs (Zahra, 1993). La variable
environnement est trés présente dans les différentes conceptualisations de I’entrepreneuriat
organisationnel (Guth & Ginsberg, 1990, Lumpkin & Dess, 1996, Ireland & al., 2009, Davies,
2010), ainsi que dans les travaux empiriques sur la méme problématique (Covin & Slevin,
1991 ; Zahra, 1991, 1993 ; Covin & Slevin, 1993 ; Zahra & Covin, 1995 ; Lumpkin & Dess,
2001 ; Green, Covin & Slevin, 2008). Plus particulierement, les perceptions des dirigeants sur
I’environnement cadrent leurs définitions des difficultés que doit affronter leur organisation et

la hiérarchie des actions a prendre (Zahra & Pearce 1990 ; Zahra, 1993).

Un environnement dynamique est celui ou des changements interviennent fréquemment,

conséquences d’évolutions technologiques, de la concurrence, de régulations, ou d’autres
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forces externes a 1’organisation (Zahra, 1993). Ce qui est important, c’est le rythme des
changements et des innovations dans une industrie, ainsi que le caractere incertain ou
prédictible des comportements de la compétition et des clients (Miller & Friesen, 1983). Cette
dynamique crée des opportunités pour une entreprise dans les marchés qu’elle occupe ou
ceux qui lui sont proches. L’hostilité d’un environnement est caractérisée par des forces
défavorables a la conduite des affaires d’une firme, résultant de changements radicaux dans
I’industrie ou dans I’intensité de la compétition (Zahra, 1993). Inversement, la munificence
d’un environnement est caractérisée par les ressources disponibles et la quantité des

opportunités présentes dans un environnement spécifique.

L’OE peut donc étre congue pour revitaliser I’activité de l'entreprise en modifiant son profil
compétitif (Zahra, 2005 ; Zahra & al., 2004) et lui permettre d'exploiter pleinement son
avantage concurrentiel tout en explorant les opportunités futures et développer les
compétences nécessaires pour les poursuivre (Covin & Miles, 1999 ; Kuratko & al., 2005).
L’OE apparait ainsi nécessaire pour maintenir une entreprise compétitive, pour pénétrer de
nouveaux marches, et s'adapter aux changements de l'environnement, ces impératifs étant
vitaux pour les PME, dont les ressources sont souvent limitées. Cependant, la capacité de
I’entreprise a s’adapter a son environnement nécessite une prise d’initiatives de la part des
employés afin d’identifier les opportunités de maniere créative. Cela est plus facile dans une
structure organique, ou les employés sont libres de créer, d’innover et de rechercher des

occasions.

Cette section apres avoir mis en lumiére le concept de I’OE, présente les attributs et les facteurs
qui la déterminent. Elle a essayé de démontrer I’importance de I’innovation, de la créativité,
de la prise de risque et de ’autonomie de 1’action dans la performance de la PME. La prochaine

section est consacrée a ’analyse des fondements génériques de la performance de la PME.
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SECTION 3: FONDEMENTS THEORIQUES GENERIQUES DE LA
PERFORMANCE DES PME

1 DEFINITION DE LA PERFORMANCE

Le concept de performance suscite d’énormes passions et de vives polémiques dans le champ
de la pensée managériale. En effet, il apparait comme une notion dépendante des disciplines
ou des écoles de pensée auxquelles appartiennent les auteurs, ainsi que des criteres et de la
perspective d’analyse choisie. Ainsi, chaque individu qui s’y intéresse (chercheur, dirigeant,

client, actionnaire, etc...) I’aborde selon un angle d’attaque qui lui est propre.

La définitionde la performance est, par conséquent, une tache difficile car ¢’est une notion qui
recouvre plusieurs acceptions. Etymologiquement, le terme de performance remonte au 18°
siécle et émane de I’ancien francais parformer, qui signifie accomplir, exécuter. Ainsi, ce
concept renvoie a l'idée d'accomplir une action. Michel Lebas (1995) definit la performance
comme « une question de potentiel de réalisation », c’est- a -dire : la performance est un
concept qui a trait au futur et non au passé. Cette définition nous apparait trés futuriste,
puisqu’elle ignore les réalisations antérieures et laisse la mesure de la performance une

tache encore plus complexe.

Selon le Petit Robert (2014), la performance est définie comme, le résultat chiffré dans une
compétition (sport, athlétisme) et le résultat optimal qu'une machine peut obtenir (mécaniste).
Dans le domaine de la gestion, la performance a diverses significations qui articulent trois sens

primaires ci-dessous :

(1) La performance est succes : elle est dépendante des représentations de la réussite, elle

n’est pas statique selon les entreprises, selon les acteurs.

(2) La performance est le résultat de I'action. A I’opposé du précédent, ce sens ne contient
pas de jugement de valeur. Habituellement « la mesure des performances est (...)

entendue comme I'évaluation ex post des résultats obtenus » (Bouquin, 1986 :114).

(3) La performance est action. Dans cette optique, la performance est un processus et non
un résultat qui apparait & un moment dans le temps (Baird, 1986). Elle est la mise en

acte d'une compétence qui n'est qu'une potentialité.

Pour Pfeffer & Salancik (1978), la performance d’une organisation se juge sur sa capacité a
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produire des résultats jugés comme acceptables. Martory (1990) affirme que la définition de
la performance se confond parfois avec sa mesure. Les définitions qui évoquent la mesure de
la performance permettent de révéler deux approches différentes. Martory (1990) souligne le
rapport entre les résultats obtenus et les moyens utilisés, ainsi il fait référence a la mesure de
’efficience. D’autres auteurs rapportent les résultats obtenus aux objectifs initialement fixés,

il est alors question alors de la mesure d’efficacité.

De facon générale, nous considérons qu’une entreprise performante est celle qui atteint les

objectifs spécifiques qu’elle s’est fixés.
2 CADRES THEORIQUES DEVELOPPES AUTOUR DE LA PERFORMANCE DES PME

La performance des entreprises est au centre des préoccupations des chercheurs en gestion car
depuis plusieurs années, les études se sont appesanties sur les relations entre les variables
contextuelles telles que la stratégie, la structure ou encore [’incertitude percue de
I’environnement, I’utilisation de systémes de gestion plus ou moins sophistiqués et 1’effet
combiné de ces facteurs sur la performance de I’entreprise (Govindarajan & Gupta, 1985 ;
Govindarajan & Fisher, 1990 ; Gul, 1991 ; Chia & Gul, 1994 ; Mia & Chenhall, 1994 ; Perera
& Poole, 1997; Ittner & Larcker, 1997; Chong & Chong, 1997 ; Carr & Needham, 1997).

Trois approches sont généralement utilisées pour €valuer la performance de la PME. Il s’agit

de I’approche financiére, de I’approche économique et sociale.
2.1 Approche financiére de la performance

La plupart des recherches menées sur la performance des PME s’inscrivent dans un courant
positiviste, car elles mettent I’accent sur la seule dimension des résultats financiers de
I’entreprise ; cette approche ne nous semble pas la mieux indiquée pour appréhender la

performance de la PME qui évolue dans un environnement complexe.
2.2 Approche économique et financiere de la performance

Dans cette approche, le concept de performance repose sur I’atteinte des objectifs qui explique
les attentes du propriétaire-dirigeant ; généralement ils sont énoncés en termes économiques et
financiers. L'illustration de cette approche est reflétée dans I’étude de Caby (1996) qui met
I’accent sur les prolongements stratégiques d'une telle conception. Pour lui, la création de valeur

passée ou anticipée se fonde soit sur une croissance de l'activité, soit sur une politique de
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dividendes raisonnées en fonction des investissements futurs, soit sur une préférence pour les
financements externes. La performance s'apprécie donc a travers la rentabilité économique qui
a pour objectifs de mesurer l'efficacité de I'ensemble des capitaux utilisés, I'évolution des

ventes, c'est-a-dire de juger de la capacité de I'entreprise a réaliser des bénéfices.
2.3 Approche sociale de la performance

L'approche sociale de la performance vient des apports de I'école des relations humaines qui
mettent l'accent sur les dimensions humaines de I'organisation. Quinn & Rohrbaugh (1981)
indiquent que cette approche ne néglige pas les autres aspects de la performance mais integre
les activités nécessaires au maintien de I'organisation. Pour cette raison, le point central devient
la morale et la cohésion au sein de I'entité considérée. Cette conception est défendue par Bass
qui, des 1952, enjoint de considérer comme ultime critere de valeur organisationnelle, celle des
hommes. Néanmoins l'acceptation de cette hypothese dépend du postulat suivant : atteindre les

objectifs sociaux permet d'atteindre les objectifs économiques et financiers de I’entreprise.

Ces approches ont le mérite de faire émerger globalement des facteurs déterminants pour
expliquer la performance de la PME. Mais parmi celles-ci, nous mettons I’accent sur 1’approche
économique de la performance basée car elle englobe l'essentiel des variables qui vont

permettre de répondre a notre question de recherche.

3 PERFORMANCE ET SES DETERMINANTS DANS LA LITTERATURE CONTEMPORAINE

La recension de la littérature contemporaine montre que plusieurs recherches ont été menees
dans le but non seulement d’identifier les déterminants de la performance, mais aussi et surtout
d'isoler les facteurs de diffrentiation des entreprises a forte croissance. En fin de compte, a 'y
voir de plus prés, I'intérét de toutes ces recherches consiste d’une part, a faciliter la
compréhension du processus de croissance et d’autre part, la mise en oeuvre de politiques
économiques ciblées sur les entreprises en croissance. Car, ce sont celles-ci qui contribuent a
la création d'emplois et de richesses (Storey & al., 1987 ; Birley & Westhead, 1990 ; Gallagher
& Miller, 1991 ; McMahon, 1999).

Les facteurs de performance des entreprises ont été appréhendés a travers divers champs

dciplinaires notamment les sciences de gestion, I'économie, la psychologie, la sociologie. La
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plupart des recherches se sont concentrées sur quelques variables pour expliquer les facteurs

proépondérants de la performance.

Nous recensons dans les tableaux suivants les recherches les plus représentatives des différents
champs de pensée sur les facteurs de performance des entreprises ainsi que la relation de

causalité entretenue entre ces variables.
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Tableau 13 : Synthése des principales études empiriques examinant les déterminants de la croissance/performance

p éﬁﬁ?;eér:ﬁzli ée Théme / Type de variable / (Discipline) Typologie/ Secteurs Conceptualisation OpT;a;Lor?:::]s;:::Z e F;.?;fiﬁ;";ﬂ:triﬁﬂe
Singh et Whittington Impact de la taille sur la croissance /Firme/ Entreprises cotées / Emploi Non précisé Non
(1975)/RU / 12ans (Economie) Multiples 1955
Dunkelberg et Cooper  Impact des caractéristiques et des objectifs du dirigeant, PME non définies / Emploi (To/T1)**(1/années de  Pas d’application
(1982) ainsi que des caractéristiques de la firme sur la croissance/  Multiples Propriété de la firme) 1805
USA / Variables Dirigeant ; Firme ; Environnement/ (entrepreneuriat)
Kumar (1985) Impact de la taille sur la Croissance /Firme / Entreprises cotées / Actif net/Biens corporels T1-T0 Non précisé
R.U/16ans (Economie) Multiples Capitaux propres 2000
Emploi et Ventes
Miller et Toulouse Impact des caractéristiques psychologiques du dirigeant PME non définies / Performance relative par T1-TO Non précisé
(1986) sur la croissance / Multiples rapport a la moyenne de 97
Québec / 5ans Dirigeant cohérence avec I'environnement / I'industrie ; Ventes ;
(Entrepreneuriat) Revenus nets ; ROI
Evans(1987) Impact de la taille et de I'4ge sur la croissance / PME non définies / Emploi Log (T1-T0)/4n Pas d’application
USA / 6ans Firme /(Economie) Manufacturier 20000
Eisenhardt et Impact des caractéristiques de I'équipe de fondateurs, de la  Entreprises nouvellement ~ Ventes T1-T0 Oui
Schoonhoven stratégie et de I'environnement sur la croissance / Dirigeant ;  créés / 92
(1990)/ USA/ Variable  Stratégie /Environnement/Cohérences / Semi-conducteurs
(Stratégie)
Kalleberg et Leicht Impact des caractéristiques du dirigeant, des structures PME non définies / Revenus bruts Log (T1-TO) Non précisé
(1991) organisationnelles et de lindustrie sur la survie et la Informatique, Santé, 411
USA/ 3ans performance des P.M.E. dirigées par des hommes et des  Agroalimentaire
femmes/ Dirigeant ; Firme Stratégie
Environnement / (Stratégie)
McCarthy et al. (1993)  Impact de I'escalade dans I'engagement sur les décisions Actifs (T1-TO)/TO Non
USA / 3ans de Réinvestissement /Dirigeant /(Entrepreneuriat) Multiples 1112
Weinzimmer(1993) Impact des caractéristiques de I'équipe de dirigeants, de la  Entreprises cotées / Ventes Coefficient Béta (pente Oui
USA/ 5ans stratégie et de I'environnement sur la croissance / Dirigeant ;  Multiples Actifs estimée de la droite de Oui
Environnement ; Stratégie ; Cohérence /(Stratégie) Emplois regression) Pas d’application
197
Siegel et al. (1993) Caractéristiques distinguant les entreprises a forte PME/ Revenus (T1-TO)/TO Non
USA/ 3ans croissance /Dirigeant ; Stratégie ; Environnement Non définies 1705
Nkongola-Bakenda et  Impact de la vision stratégique sur la performance / PME Entreprises Employés ((T1-TO)/TO/((T1sec- Non
al. (1994) Qualité du changement du profit net de la firme par rapport  indépendantes dirigées TOsec)/TOsec /ldem 60
Canada/ 3ans au changement du profit net du secteur par leur propriétaires / Ventes
Dirigeant /(Entrepreuneuriat) Manufacturier Profits
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Westhead et Birley Impact des caractéristiques du dirigeant, de la firme et de  Firmes ayant moins de Emploi (T1-TO)/age de la firme Pas d’application
(1995) I'environnement sur la croissance /Dirigeant; Firme; 5ans d’existence / Indéterminé
R.U/ Variable Environnement /(Entrepreneuriat) Multiples
Westhead (1995) Impact des caractéristiques du dirigeant, de la firme etdela  Firmes ayant moins de Emploi Log(T1-T0) Pas d’application
R.U/8ans stratégie sur la croissance /Dirigeant ; Firme ; Stratégie / 5ans d'existence / 73
(Entrepreneuriat) Multiples
Manigart (1996) Impact de caractéristiques financiéres de nouvelles Entreprises nouvellement  Actif/Fonds propres/Ventes  Log(T1-T0) Non précisé
Belgique / 8ans entreprises sur la croissance /Firme /(Finance) créées /Multiples Valeur ajoutée/Emploi 818
Brush et Chaganti Influence des ressources de I'entreprise sur la performance  PME<100 salariés / Emploi/Cash flow net Log(T1-T0) Pas d'application
(1998) Dirigeant ; Stratégie ; Environnement /(Stratégie) Services et ventes au Subjective
USA / 3ans détail
Dahiqvist et al. (1999)  Impact des conditions de création sur la performance / Entreprises nouvellement  Emploi/Ventes/Profitabilitt ~ Non précisé Non précisé
Réplication de I'étude  Dirigeant ; Firme ; Environnement / créées / Non précisé
de Cooper et al. (1994)  (Entrepreneuriat) Multiples Subjective
Suede / 3ans
Delmar (1999) Relation entre les motivations de croissance et la croissance  Entreprises Emploi T1-TO(T1-TO)/TO Pas d’pplication
Suéde / 4ans réelle indépendantes <50 Ventes T1-TO(T1-TO)TO Non précisé
Dirigeant ; Firme ; Stratégie ; Environnement salariés/ 343
/(Entrepreneuriat) Multiples
Wijewardena et Tibbits  Impact des caractéristiques de la firme, de la stratégie et PME<100 travailleurs Ventes Non précisé Non précisé
(1999) de I'environnement sur la croissance /Firme / Stratégie / Manufacturier 136
Australie /5ans Environnement (Stratégie ; Entrepreneuriat)
Wiklund (1999) Impact de I'orientation entrepreneuriale de la firme sur la M.E.<50 travailleurs Croissance de 'emploi par ~ Subjective
Suéde /3ans croissance / Firme ; Stratégie ; Environnement / (Stratégie ;  Multiples rapport aux concurrents
Entrepreneuriat) Croissance des ventes par
rapport aux concurrents
Julien (2000) Facteurs explicatifs de la forte croissance / Entreprises a forte Emploi (T1-TO)/TO Non
Canada/ Dirigeant ; Firme ; Stratégie ; Environnement croissance / Ventes Idem
8ans /(Entrepreneuriat) Multiples
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Tableau 14 : Déterminants de la performance/croissance recensés dans la littérature contemporaine

Référence

Déterminants étudiés

Relation

Singh et Whittington
(1975)

Dunkelberg et Cooper
(1982)

Kumar (1985)
Evans (1987)

Eisenhardt et
Schoonhoven (1990)

Acs et Audretsch (1990)

Kalleberg et Leicht (1991)

McCarthy et al. (1993)

-Taille

- Dirigeant avait plus de 30 ans lorsqu'il a démarré
- Education universitaire
- Fonction précédente (marketing, finance, production, ingénierie, management)
- Expérience de supervision
- Raisons pour lesquelles le dirigeant a quitté son emploi précédent (démission,
licenciement, autres objectifs)
- Taille de I'entreprise durant emploi précédent (sauf si moins de 100 personnes : +)
- Objectifs du dirigeant (croissance, argent, indépendance, firme a succes)
- Taille de la firme
- Age de la firme
- Présence de partenaires financiers
- Sources de financement (épargne personnelle, amis-relations, institutions,
investisseurs individuels, capital a risque, fonds publics)
- Méme produit /service que durant emploi précédent
- Mémes clients que durant emploi précédent
- Secteur :
*construction, manufacturier, transport, vente en gros
*vente au détail, agriculture, finance

-Taille

- Taille de I'entreprise

- Age de I'entreprise

- Expérience de travail commun du groupe de dirigeants
- Taille du groupe de dirigeants

- Hétérogénéité d'expériences sectorielles des dirigeants
- Innovation technologique

- Concentration du marché

- Croissance sectorielle

- Cohérence entre variables entrepreneuriales et croissance sectorielle
- Intensité capitalistique du secteur

- Intensité de promotion au sein du secteur

- Importance du capital humain dans le secteur

- Syndicalisation du secteur

- Nombre d’innovations au sein du secteur

- Taux d'innovation des P.M.E au sein du secteur

- Productivité des P.M.E par rapport a celles des GE au sein du secteur
- Taille de l'industrie

-Taux de croissance de I'industrie

- Sexe du dirigeant

- Age de I'entreprise

- Expérience de I'entreprise

- Expérience en tant qu'indépendant

- Implications dans d’autres entreprises

- degré de confiance

- Lieu de contrdle de destin interne

- Taille de I'entreprise

- Sous forme de société

- Age de I'entreprise

- Nombre de produits ou services (généraliste)

- Accent sur la qualité des produits ou services

- Innovation

- Degré de concurrence sur le marché

- Taille de 'industrie

- Croissance de l'industrie

- Fait d’avoir créé I'entreprise

- Fait que le dirigeant ait des partenaires-propriétaires

- Utilisation de ses aptitudes dans le cadre de la nouvelle entreprise
- Exces de confiance

+

+

+

O

+ o+ X X + + +

+

X X X X + + X X 1 X X + X X + X + + +

+ X X + X X X X

Weinzimmer (1993)

- Hétérogénéité industrielle de I'équipe de dirigeants

+
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- Hétérogénéité fonctionnelle de I'équipe de dirigeants

- Taille de I'équipe de dirigeants

- Ancienneté

- Age de dirigeants

-Agressivité

- Croissance externe

-Générosité de I'environnement

- Dynamisme de I'environnement

- Degré de concentration du secteur

- Barrieres a I'entrée

- Cohérence stratégie (diversification ou mono-produits et structure organisationnelle
(divisionnelle ou fonctionnelle)

- Cohérence stratégie (agressivité) et &ge de I'équipe de dirigeant

- Cohérence stratégie (agressivité) et générosité de I'environnement

- Cohérence dynamisme de I'environnement et ancienneté des dirigeants

- Cohérence dynamisme de I'environnement et taille de I'équipe de dirigeants

+ 4+ + 0 x +

+ X +

+ x + +

Siegel et al. (1993)

Nkongola Bakenda
et al. (1994)

Westhead et Birley (1995)

Westhead (1995)

Petites entreprises
- Dirigeant a une expérience de I'industrie
- Expérience de création du dirigeant
- Durée de la carriere professionnelle du dirigeant
- Degré d'énergie et de motivation de I'équipe dirigeante
- Volonté de prendre des risques
- Connaissance de l'industrie
- Minimisation des colts
- Stratégie de focus (% des revenus générés par un produit)
- Utilisation de nouvelles technologies
- Contacts étroits avec les clients

Moyennes entreprises (M.E) :
- Dirigeant a une expérience de l'industrie
- Expérience de création du dirigeant
- Durée de la carriere professionnelle du dirigeant
- Degré d'énergie et de motivation de I'équipe dirigeante
- Volonté de prendre des risques
- Connaissance de I'industrie
- Plan de diversification
- Plan d'affaires
- Mises a jour du plan
- Fixation d'objectifs et de priorités
- Contacts étroits avec clients
- Utilisation de nouvelles technologies
- Minimisation des cots
- Croissance du marché

- Vision stratégique du dirigeant

- Caracteéristiques du dirigeant

- Caractéristiques de I'entreprise

- Financement (sauf utilisation de fonds personnels, familiaux et amicaux au moment
de la création : - uniquement pour les entreprises de service)

- Perception de I'environnement

- Tailles des concurrents

- éducation du dirigeant

- Dirigeant précédemment employé dans un institut d’enseignement supérieur

- Dirigeant posséde et / ou dirige plusieurs entreprises

- Perception de contraintes de temps par I'équipe managériales lors du démarrage
- Age de la firme

- Taille de la firme

- Location des locaux

- Nombre de sources de financement lors de la création
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- Nombre de brevets déposés durant les 12 derniers mois
- Taille
Manigart (1996) - Mode de financement

- Importance de ressources financieres
- Entreprise est une filiale
- Forme juridique de la société
- Capital souscrit

Brush et Chaganti (1998) - Capital humain : expérience de I'industrie ; expérience du management et de la
création ; éducation ; attitude vis-a-vis de la gestion d’entreprise (engagement vis-a-
vis de l'organisation, désir d’équilibre entre aspirations professionnelles et
personnelles, relations avec employés et clients vs. Revenus et profits)
- Ressources organisationnelles : planification a LT, aptitude du staff ; « reporting »
- stratégie de spécialisation
- Croissance de l'industrie

X X X + X X

- Dirigeant de sexe féminin
- Dirigeant immigrant
- Dirigeant ancien chémeur
- Dirigeant a suivi une formation & I'entrepreneuriat
- Expérience de création d’entreprise et de management
Dahglvist et al. (1999) - Conpgissance_dg secteur (création en réponse a un besoin du marché ou pour
concreétiser une idée)
- Forme juridique (société a responsabilité limitée)
- Localisation de I'entreprise
- Aides gouvernementales
- Firme appartenant au secteur de la vente au détail ou des services aux
particuliers
- Motivation de croissance
- Sexe du dirigeant
- Age du dirigeant
- Age de I'entreprise
- Dirigeant créateur
- Croissance antérieure a la période utilisée (3ans)
Delmar (1999) - Taille de I'entreprise
- Planification a LT
- Structure du chiffre d’affaires
- Importance du travail du C.A.
- Secteur de haute technologie
- Secteur de production
- Secteur de services
- Taille de I'entreprise
- Age de I'entreprise
Wijewardena et Tibbits - Main-d'ceuvre qualifiée
(1999) - Exportation
- Industrie
- Concurrence
- Taille de la firme
- Age de la firme
- Orientation entrepreneuriale de la firme (innovation, prise de risque, pro-activité)
Wiklund (1999) - Disponibilité du capital
- Dynamisme de I'environnement
- Secteur manufacturier
- Secteur des services
- Age du dirigeant
- Nombre d'années a la téte de I'entreprise
- Etudes supérieures
- Expérience du secteur
Julien (2000) - Formation continue
- Origine familiale entrepreneuriale
- Objectifs relatifs au succes de I'entreprise
- Objectif de profits

X X +

X X X + X X X X

+

>

X X X +

+ X 4+ X X 4+ X X X X X + X
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- Objectif de réalisation d’'un défit +
- Age de I'entreprise

- Organisation complexe (+ d’un cadre spécialisé)

- Systéme de contrdle de gestion par ordinateur

- Technologies a jour

- Systéme de contréle de qualité totale

- DAQ, intranet, extranet

- Controle des stocks informatisés

- Production fonctionnant par projet

- Participation des cadres aux décisions majeures

- Implication et spécialisation des employés

- Conseil d'administration se réunissant au moins deux fois par an
- Planification opérationnelle

- Planification stratégique

- Participation des cadres aux bénéfices

- Communication fréquente avec le personnel

- Formation continue pour le personnel

- Exportation

- Communication réguliere, directe et complexe avec clients

- Innovation de produits

- Veille formalisée

- Promotion organisée

- Contrdle du marché

- Conseillers externe

- Aides gouvernementales

- Conseillers scientifiques

- Capitaux externes autres que bancaires

- Partenariats avec réseau d'affaires

- Partenariats avec institutions d’enseignement et centre de recherche

+ X X X 4+ X X X X + + X + X X X X X + X + X X X X + + 1

Légende
+ = relation positive entre le déterminant et la croissance/performance
- = relation négative entre le déterminant et la croissance/performance
X = absence de relation statistiquement significative entre le déterminant et la

croissance/performance

L’analyse des liens de causalité entre la performance et ses déterminants va nous permettre de
mieux affiner la méthodologie et les hypotheses de recherche a adopter dans le cadre de cette

these et auxquelles le chapitre suivant est consacré.

Apres avoir présenté les différentes théories dévéloppées par la littérature contemporaine sur la
performance globale des firmes, nous allons analyser dans la section suivante les fondements

de la performance-export dans le contexte de I’internationalisation des firmes.
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SECTION 4 : FONDEMENTS THEORIQUES DE LA PERFORMANCE-
EXPORT DES PME

1 PERFORMANCE-EXPORT : DEFINITION, MESURE ET NIVEAUX D’ANALY SE

L’internationalisation des firmes a fait I’objet d’une attention particuliére des chercheurs depuis

plus d’un demi-siécle.

Les premiers travaux ont été focalisés sur les comportements des entreprises exportatrices sans
forcément mettre ’accent sur la performance. Mais peu a peu, des chercheurs ont commenceé
par travailler sur des thématiques liées aux facteurs explicatifs de la décision de I’exportation
(Bilkey & Tesar, 1979), aux choix du mode d’internationalisation (Anderson & Gatignon 1986)

et aux étapes du processus d’internationalisation.

Cependant, les annees quatre vingt du siecle dernier vont étre marquées par une riche et
foisonnante littérature sur la performance-export comme un champ de recherche specifique. Le
concept de « performance-export des firmes, doit son origine aux travaux de recherche
développes en marketing et en management stratégique (Maurel, 2009). Il est généralement
analysé sous deux angles de recherche, notamment sa détermination et son évaluation, eux-

mémes liés a la définition de ce concept ainsi qu’a ses ancrages théoriques.

Tour a tour sont présentées, dans les sous-sections suivantes, la définition du concept au régard
de la revue de littérature, I’analyse critique de I’état de I’art sur le sujet et les principaux modeles

conceptuels proposés par la recherche en la matiere.
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1.1 Définition de la performance-export

Le concept de performance-export est nourri par une riche littérature académique. La profusion
de la recherche autour de cette question (Sousa & al., 2008 ; Ruppenthal & Beaush, 2009) est
a ce titre éloquente. La récension des écrits montre que la plupart des études développées sur le
sujet ont porté sur les déterminants organisationnels, managériaux, environnementaux et
stratégiques de la performance-export (Diamantopoulos & Kakkos, 2007). Cependant, force est
de constater que cette littérature n’a pourtant pu proposer aucune définition consensuelle de ce
concept. Cette situation semble paradoxale au regard du nombre des recherches publiées (Sousa
& al. 2008, Ruppenthal & Beauch, 2009). Face a cette lacune de la littérature, nous proposons
une définition du concept en nous basant sur la définition universelle du terme performance,
telle que proposée par le dictionnaire Le Nouveau Petit Robert 2014 qui le définit comme

« Résultat chiffré obtenu dans une compétition ».

Définir la performance-export a partir de la définition du dictionnaire raméne a préciser « le
résultat chiffré obtenu ». Cependant, ce résultat chiffré obtenu a été analysé de plusieurs fagons
en fonction des perspectives des chercheurs (Zou & al. 1998). Ce qui conduit actuellement a un
véritable probleme de mise en commun des différentes définitions des auteurs dont les qualités
et les limites respectives restent tres controversées (Katsikeas & al., 2000 ; Sousa, 2004). Les
tentatives d’appréhension du concept présentées par plusieurs auteurs témoignent de I’absence

de consensus sur une définition unique.

Selon Diamantopoulos (1998), la performance-export refléte le résultat du comportement de
I’entreprise face aux contingences de l'environnement international. Mais Cavusgil & Zou
(1994 : 3) la considérent plutdt comme étant « une réponse stratégique de I’entreprise face a
I'interaction des forces internes et externes ». Ces deux auteurs la définissent comme « la
mesure dans laquelle les objectifs d'une entreprise, tant économiques que stratégiques, en ce
qui concerne l'exportation d'un bien ou un service sur un marche étranger, sont obtenus par la
planification et I'exécution de la stratégie de marketing ». Pour Shoham (1998 : 62), la
performance-export est un « résultat composite des ventes internationales d'une entreprise ».
Diamantopoulos (1998 : 3) abonde dans le méme sens en affirmant que la performance-export
est un concept « multifacette » qui ne saurait étre appréhendé a partir d’un indicateur unique. Il
suggere alors la nécessité d une conceptualisation a partir d’une approche multidimensionnelle

lors de la définition, de la mesure et de 1’évaluation de la performance-export. Quant a Greve
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(1998), Katsikeas & al. (2000), Sousa (2004), ils souhaitent que la conceptualisation,
I'opérationnalisation et la définition des mesures de la performance-export soient adaptées a la

réalité étudiée, au type d'entreprise considérée et a ses caractéristiques.

Pour abonder dans le sens de Lages et al. (2006)3*, Allouani (2013) a, dans sa thése de doctorat,
essayé de saisir la perception des dirigeants vis-a-vis de la performance-export, sous forme
d’une carte mentale que nous reprenons ici.

Figure 2 : Représentation mentale des dimensions de la performance-export chez les dirigeants interviewés
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Source : Allouani (2013), Les déterminants relationnels de la performance-export, Contribution a travers le
concept de capacités Relationnelles : Cas des PME au Maroc, Thése de doctorat, Université Hassan ler de Settat

L’observation de cette carte montre que le point de vue des entrepreneurs interrogés par
Allouani rejoint celui de Shoham (op. cit). En effet, ces derniers identifient trois dimensions de
la performance (économique, stratégique et attitudinale), chacune englobant des indicateurs qui

lui est propre et qui permettent d’obtenir un résultat composite.

Pour notre part, en tout état de cause, la performance-export est un concept multidimensionnel
qui permet d’appréhender I’aptitude (faible ou forte) d’une entreprise ou d’un pays a
s’implanter durablement sur les marchés internationaux a travers la vente de ses produits (biens

et services) domestiques.

3 Lages et al. rappellent que la perception des managers de la performance-export et de ces déterminants est
parfois différente de celle considérée par les chercheurs.
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1.2 Mesure et opérationnalisation de la performance-export

La littérature en Management propose deux classifications de la mesure de la performance-
export. La premicre s’appuie sur la nature des critéres retenus (quantitatifs et qualitatifs) tandis
que la deuxiéme s’appuie plutot sur le référentiel des mesures de I’opérationnalisation de ce

construit (objectives et subjectives).

La premicre classification met en exergue trois catégories d’indicateurs de nature quantitative
qui se rapportent a I’ampleur et a la profitabilité des activités d’exportation avec des variables
spécifiques répertoriées comme suit :

Catégorie 1 : Montant des ventes exportées, moyenne des ventes exportées, taux de croissance des ventes
exportées, part des ventes exportées dans les ventes totales, moyenne de la part des ventes exportées, taux de

croissance de la part des exportations, montant des ventes/part des profits générés par les exportations,

nombre de transactions d'exportation et nombre de marchés desservis & I'étranger.

Catégorie 2 : Montant des ventes totales, taux de croissance des ventes totales, montant/part des profits sur

les ventes totales, taux de croissance du personnel

Catégorie 3 : Satisfaction a I'égard des exportations, de la part de marché, de la croissance des ventes et de
la marge de profit par marché, rentabilité pergue des exportations par rapport aux ventes locales, croissance

percue des exportations par rapport aux concurrents et adéquation percue des produits aux marchés

Face au caractere composite et multidimensionnel de ce construit, des auteurs tels
Diamantopoulos (1998), Shoham (1998) ont insisté sur la nécessité d’utiliser plusieurs
indicateurs pour apprehender les différentes facettes de la performance-export. Nous avons
recensé dans le tableau suivant quatre échelles de mesure fréquemment citées dans la littérature

(dont deux quantitatives/objectives et deux qualitatives/subjectives).
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Tableau 15 : Présentation synthétique de quelques échelles de mesure de la performance-export
Références de I'échelle Dimensions retenues
Cavusgil et Zou (1994) Atteinte des objectifs stratégiques
Satisfaction des dirigeants face aux réalisations a I'étranger
Taux de croissance annuel sur 5 ans
Rentabilité globale sur les 5 ans
Succes de du projet d’exportation pergu par le manager

Shoham (1996) Ratio ventes a I'export sur les ventes totales,
Satisfaction exprimée a I'égard des ventes a I'export Ventes
Profit
Changements

Zou, Taylor et Osland (1998) Satisfaction

EXPERF-Scale Performance-export financiére

Performance-export stratégique

Performance-export pergue
Lages et Lages (2004) Satisfaction liée a 'amélioration de la performance-export & court terme
STEP-Scale Amélioration de I'intensité export a court terme

Amélioration de la performance-export attendue

Source : Auteur selon la revue de littérature

La premiere échelle dite qualitative et subjective est celle présentée par Cavusgil & Zou (1994)
minimise I’importance des critéres objectifs et quantitatifs dans la mesure de la performance-
export et met plutot 1’accent sur des critéres tels que la satisfaction des dirigeants face aux
réalisations a I'étranger, leur perception du succes des activités et I'atteinte des objectifs visés.
Compte tenu de la diversité des choix stratégiques et des différentes approches
organisationnelles adoptées par les firmes, cette échelle semble assez pertinente dans la mesure
ou elle peut faciliter la comparaison entre des entreprises de différents secteurs d’activité, de
différentes catégories (petite, moyenne, grande), ou de différents niveaux d'internationalisation

(précoce, par étapes, ...).

En somme, cette mesure subjective de la performance-export permet d’appréhender la mesure

dans laquelle cette performance correspond aux objectifs de départ de I’entreprise.

La seconde échelle (échelle composite de Shoham) a la fois quantitative, objective et subjective,
intégre une approche de « I’intensité » de I’activité export par le ratio ventes a I’export sur les
ventes totales, la satisfaction exprimée a I’égard des ventes a I’export ou le changement percu

dans la performance sur une période de cing ans.

La troisieme échelle (EXPERF-Scale), également de nature composite (quantitative, objective
et subjective) met ’accent sur la satisfaction (Lages et Lages (2004) et la performance-export a

court terme, notamment sur le plan financier (Madsen, 1998).

La derniere échelle dite STEP Scale, de nature qualitative et subjective, mesure la perception

de I’amélioration a court terme de la performance-export a travers des variables telles que la
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satisfaction a I’égard de I’amélioration de la performance a court terme, I’amélioration de
I’intensité de I’activité export sur le court terme et I’amélioration attendue de la performance

dans le court terme.
1.3 Déterminants de la performance-export recensés dans la revue de littérature

La revue de littérature relative aux déterminants de la performance sur les quarante derniéres
années indique que les principaux travaux ont été réalisés par Madsen (1978), Aaby & Slater
(1989), Leonidou & al. (2002), Sousa & al. (2008) et Ruppenthal & Bausch (2009), (voir
tableau 19).

Tableau 16 : Principales revues de littérature consultées sur les déterminants de la performance-export

Etude Type Période Nombre Nature de la recherche
couverte d’études
examinées
Madsen (1987)  Revuenarative  1967-1987 17 %‘;TITaet“seedrﬁp?;fgzrggtggscfencfeﬁg‘ha;':at'°“s s
Aaby et Slater Propositon de modéle intégrateurs et
{1989) Revue narrative ~ 1978-1988 55 classification des résultats d’'une décennie de
recherche en fonction de ce modéle
Leonidou et al. . Evaluation de la relation entre la performance-
(2002) e D L e export et les variables de la stratégie marketing
Sousaetal (2008)  Métaanalyse  1998-2005 52 Proposiion dun modéle intégré de la

performance-export

Développement d'un cadre conceptuel intégré et
Bavech (zoog)  Revenamave 19992008 o1 HERRE SO e arabis
indépendantes

Source : Auteur selon la revue de littérature

Les travaux les plus récents sont ceux de Ruppenthal & Bausch, (2009). Cependant, tous ces
travaux, sans différence significative, présentent deux types de facteurs. D’une part, les facteurs
externes relatifs aux caractéristiques de I’industrie, celles du marché étranger et du marché
domestique et d’autre part, les facteurs internes qui ont un lien avec les stratégies d’exportation,

les perceptions et attitudes, les caractéristiques du management et les compétences de la firme.
1.3.1 Déterminants de la performance-export recenses par Madsen (1987)

Un tableau de synthése des travaux réalisés par les chercheurs sur la perforamnce export et
portant sur la période entre 1964 et 1985 a été proposé par Madsen en 1987. Ce tableau qui
analyse 17 etudes, classe les déterminants recenses selon la logique Stratégie-Structure-

Performance.
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Tableau 17 : Déterminants de la performance-export selon Madsen (1987)

La structure de I'environnement (E-structure)

L'attractivité du marché a 'export (Export market attractiveness)
Barriéres au commerce (Trade barriers)

Distance physique du marché (Physical distance to market)
Distance psychique et culturelle (Psychological/cultural distance)

Type du marché (Type of market)
La structure de I'organisation (O-structure)

Les ressources générales de la firme (General compagnie ressources)
Connaissance marketing en matiére d’exportation (Knowledge export marketing)
L'appui des dirigeants (Management support)
Le statut de I'export dans I'organisation (Status export organization)
L'intensité technologique (Technological intensity)

La stratégie de 'organisation (O- stratégie)

Intensité de I'étude de marché (Market research intensity)
Compétitivité sur les prix (Price competitiveness)
Qualité du produit (Product strength)

L'appui du canal (Channel support)
L'intensité de la communication (Communication intensity)

Source : Auteur selon la revue de littérature

1.3.2 Déterminants de la performance-export selon Zou & Stan (1998)

Zou & Stan (1998) ont réalisé une revue portant sur une cinquantaine d’articles publiés entre
1987 et 1997. A travers cette revue de littérature, ils ont classe les determinants de la
performance en tenant compte de deux critéres. Le premier critere lié a [’environnement
(localisation) distingue les déterminants dits « externes » de ceux dits « internes » tandis que le
deuxiéme, lié a la contrélabilité distingue les variables contrdlables des autres dites non

controlables par la firme.

Selon les deux auteurs, les résultats de la plupart des études réalisées montrent que les tests de
corrélation entre la performance-export et plusieurs variables dont les caractéristiques de
l'industrie, n’ont pu étre confirmés. Ils indiquent par ailleurs que les conclusions des études
publiées s’intéressent peu aux relations négatives tout en mettant en exergue des relations
positives (stratégie générale d’exportation, planification a I’export, intensité de la promotion,
I’engagement a I’export, orientation internationale, avantages percus exportation, expérience

internationale du management et la compétence de la firme a 1’international).
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L’analyse de la classification présentée dans le tableau 20 montre clairement la prévalence des
déterminants incontrolables, le croisement entre les déterminants externes et leur contrélabilité
donnant un résultat nul. Il va donc de soi que I’environnement externe s’impose aux dirigeants,
et que ceux-ci n’ont d’autres choix que de s’adapter aux contraintes dictées par celui-Ci. De
notre point de vue, les apports de I’étude Zou & Stan (1998) nous paraissent assez pertinents
dans la mesure ou la performance a I’exportation est contrdlable partiellement par la firme et
ses dirigeants. On note donc, en filigrane a travers cette analyse que la propension d’une
entreprise (faible ou forte) a exporter dépend largement, sinon du moins, partiellement de
I’action des dirigeants. Leonidou, Katsikeas & Piercy (1998) a travers leur article consacré a
I’examen des caractéristiques des dirigeants susceptibles d’influencer la performance-export de
leurs entreprises sont parvenus aux mémes conclusions.

Tableau 18 : Déterminants de la performance-export selon Zou & Stan (1998)

Déterminants Internes Déterminants Externes

Stratégie marketing a I'export
Stratégie générale de I'export
Recours aux études de marché
Qualité du produit

Compétitivité du prix

Intensité de la promotion

Adaptation du réseau de distribution
Attitudes et perception du management
Engagement & I'export

L'orientation internationale

Les avantages pergus de I'export
Les barriéres pergues a |'export

Controlables

Caractéristiques du management Caractéristiques de I'industrie
L’expérience du management a l'international L'intensité technologique de I'industrie
Le niveau d’éducation et d’expérience du management Le niveau de stabilité de I'industrie
Compétences et caractéristiques de la firme Caractéristiques du marché étranger
Taille de I'entreprise L'attractivité du marché

La compétence a l'international La compétitivité du marché

L’age de la firme Les barriéres a I'export

Les capacités et compétences de la firme

Incontrélables

Source : Auteur selon la revue de littérature

1.3.3 Déterminants de la performance-export selon Leonidou, Katsikeas &
Piercy (1998)

Leonidou & al. (1998) ont réalisé une revue de littérature portant sur une quarantaine d’études
empiriques publiées entre 1960 et 1995. Cette revue a la particularité d’avoir mis 1’accent sur
les déterminants internes a I’entreprise, notamment les caractéristiques du management. A
partir de cette revue, les auteurs ont classé les caracteristiques liées au management en deux

dimensions (objectives/subjectives et générales/spécifiques). Les conclusions de leurs travaux
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de recherche rapportent que la majorité des études empiriques examinées montrent des résultats
particulierement positifs pour les variables « niveau d’éducation du manager » et « maitrise
des langues étrangeres ». Le tableau 22 présente ces déterminants mettant une emphase
particuliére sur le role du management dans la performance-export des entreprises.

Tableau 19 : Déterminants de la performance-export selon Leonidou, Katsikeas & Piercy (1998)

Générales Spécifiques

Objectives Age Origine ethnique

Niveau d’éducation Aptitude linguistique

Expérience professionnelle Durée passée a I'étranger

Voyages a I'étranger

Subjectives Tolérance du risque Perception du risque

Innovation Perception du colt

Flexibilité Perception du profit

Engagement Perception de la complexité

Dynamisme

Source : Auteur selon la revue de littérature

1.4 Analyse critique de I’état de I’art sur la performance-export des firmes

L’analyse de la revue de littérature centrée sur la performance-export des firmes nous amene a
émettre deux critiqgues majeures. La premiere critique est relative au caractere fragmentaire
rendant la mise en perspective des conclusions dans un cadre conceptuel cohérent (Sousa et al.,
2008) hypothétique tandis que la deuxiéme critique concerne la relative absence des travaux de

recherche publiés sur le sujet dans les pays sous-développés.
1.4.1 Une littérature fragmentaire

Tout au long de notre revue de littérature, nous avons noté la forte prévalence des études
empiriques qui s’appuient dans une large mesure sur une variété d’approches méthodologiques
différentes. Le méme constat a été fait par les études antérieures telles que celles de Madsen
(1987), Zou & Stan (1998), Leonidou & al. (1998) et Ruppenthal & Bausch (2009).
Malheureusement, cette insuffusance constatée dans la conceptualisation d’un cadre théorique
robuste préalable persiste malgré de multiples recommandations des chercheurs au sujet de la

validité des résultats des travaux de recherche sur la performance-export.
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1.4.2 Relative absence de travaux de recherche publiés sur le sujet dans les pays

sous-développés

La revue de littérature nous a clairement démontré que tres trés peu de travaux de recherche sur
la performance-export ont été publiés dans les pays sous-développés. Par contre la majorité des
publications se concentre essentiellement sur les pays développés. En effet, les premieres revues
sur la performance-export des firmes (Madsen, 1987, Aaby & Slater, 1989 ; Zou & Stan, 1998)
indiquent que la majorité des travaux de recherche ont eu comme terrain d’étude, les Etats-
Unis. Cette tendance semble moins lourde aujourd’hui ou une proportion importante des
publications sur le sujet a comme terrain d’¢tude I’Europe et des pays de 1’Asie Pacifique
(Sousa & al., 2008 ; Ruppenthal & Bausch, 2009). Cependant, force est de constater la relative
absence dattention de la part des chercheurs pour certaines certaines régions telles que

I’ Afrique, 1'Asie du Sud et I’ Amérique latine.

Nous espérons que les résultats de la présente thése contribueront a combler le vide relatif a

cette insuffisance de littérature.

Cette section apres avoir défini la performance-export des firmes, a présenté les éléments de sa
mesure, son opérationnalisation et quelques modélisations qui permettent de ressortir ses
déterminants. Elle se cloture par la présentation d’une analyse critique de 1’état de I’art sur le

sujet.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 1

Dans ce chapitre, nous avons présenté les théories développées sur trois thématiques centrales
de notre sujet de recherche, notamment 1’internationalisation, I’orientation entrepreneuriale

internationale (OEI) et la performance-export des PME.

La premiére section, apres avoir défini le concept internationalisation, met en lumiére les

différentes écoles de pensée et expose les déterminants de I’internationalisation des firmes.

A la lumiere des différentes écoles de pensée, 1’on retient aux termes de la premiere section que
I’internationalisation constitue a 1’¢re de la globalisation des économies, le seul moyen de survie
et de propsérit¢ de I’entreprise. Mais 1’organisation impulsée par 1’entrepreneur ne peut
prospérer a I’international que si elle emprunte une orientation entrepreneuriale internationale
(OEI). C’est ce que tente de démontrer la deuxiéme section. Champ de recherche a part entiére,
I’OEI a pris naissance a travers une fertilisation croisée entre deux domaines que sont
I’entrepreneuriat d’une part, discipline qui s’intéresse « a la découverte et [’exploitation
d’opportunités profitables qui conduisent a la création de futurs biens et services » (Shane &
Venkataraman, 2000 : 217) et I’entrepreneuriat international, d’autre part, champ qui étudie
’internationalisation des firmes. Ses principaux attributs sont alignés sur ceux de I’OE telles
qu’identifiés au paravant par Miller (1983), Covin & Slevin (1989) a savoir : la propension a
I’innovation, la propension a la prise de risque et la propension a la proactivité. Les principaux
facteurs qui déterminent I’OEI sont les caractéristiques des fondateurs/dirigeants, les
caractéristiques specifiques de la firme, la structure organisationnelle de la firme, la stratégie
d’affaires adoptée et les réseaux d’affaires. Cependant, la littérature en entrepreneuriat
organisationnel identifie comme facteurs ayant un lien avec |’orientation entrepreneuriale
international la taille et [’dge de [’entreprise, la personnalité du dirigeant, la structure
organisationnelle, la culture organisationnelle et /’environnement. Somme toute, I'OEI est
assimilée a la capacité des fondateurs/dirigeants de PME, a partir d’une vision globale, a
rechercher et combiner des ressources limitées pour saisir plus vite et mieux que leurs
concurrents (proactivité) les opportunités entrepreneuriales sur les marchés étrangers fondées

sur la promesse d’une valeur ajoutée supérieure (innovation et prise de risque).

Il existe un lien évident entre le fait pour une entreprise d’emprunter une posture

entrepreneuriale internationale et sa capacité a genérer de facon efficiente plus de revenus a
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travers la vente de ses produits/services sur les marchés étrangers dans le but de satisfaire ses
differentes parties prenantes. La troisieme section développe les fondements théoriques
génériques de la performance des firmes. Ce concept suscite d’énormes passions et de vives
polémiques dans le champ de la pensée managériale, car apparaissant comme une notion
dépendante des disciplines ou des écoles de pensée auxquelles appartiennent les auteurs,
ceux-ci I’abordant selon un angle d’attaque qui leur est propre. Sa définition est par conséquent
une tache difficile. Néanmoins, elle est définie comme le résultat chiffré d’une action. Face a
ces écueils, nous jugeons utile d’expliciter la performance de I’entreprise par des indicateurs
de mesure qui sont plutdt de nature financiére et aussi non financiere d’autant plus que
beaucoup de chercheurs estiment que la performance d’une entreprise va au-dela de la seule

dimension financiére.

Dans le cadre de nos travaux de recherche, nous mettons I’accent sur la performance-export
que nous retenons comme notre variable expliquée. Ce concept, a 1’origine d’une riche
littérature académique, est généralement analysé sous deux angles de recherche, notamment sa
détermination et son évaluation, eux-mémes liés a sa définition ainsi qu’a ses ancrages
théoriques. Mais face a I’absence d’une définition consensuelle, nous retiendrons que la
performance-export est un concept multidimensionnel qui permet d’appréhender [’aptitude
(faible ou forte) d’une entreprise ou d’un pays a s’implanter durablement sur les marchés
internationaux a travers la vente de ses produits (biens et services) domestiques. Aussi la
question de la mesure la plus appropriée pour capturer la performance-export de I’entreprise a-
t-elle été poseée par plusieurs chercheurs. En réponse a cette interrogation, des auteurs, tels
Diamantopoulos (1998), Shoham (1998), ont insist¢ sur la nécessité¢ d’utiliser plusieurs
indicateurs pour appréhender les différentes facettes et faciliter I’opérationnalisation de ce

concept au caractére composite et multidimensionnel.

Par ailleurs, la revue de littérature indique que plusieurs tentatives de modélisation des
déterminants de la performance-export ont été menées au cours des quarante derniéres années.
Les principaux travaux ont été réalisés par Madsen (1978), Aaby & Slater (1989), Leonidou &
al. (2002), Sousa & al. (2008) et Ruppenthal & Bausch (2009). Tous ces travaux, sans différence
significative, présentent deux types de facteurs (internes et externes). Les facteurs externes étant

relatifs aux caractéristiques de 1’industrie, celles du marché étranger et du marché domestique
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alors que les facteurs internes ont plutdt un lien avec les stratégies d’exportation, les perceptions

et attitudes, les caractéristiques du management et les compétences de la firme.

En outre, I’analyse de I’état de I’art sur la performance-export des PME permet d’émettre deux
critiques majeures, celle relative au caractere fragmentaire de la littérature qui rend la mise en
perspective d’un cadre conceptuel cohérent hypothétique et celle relative a 1’absence des
travaux de recherche publiés sur le sujet dans les pays sous-développés et spécifiquement en

Afrique de I’Ouest.
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CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE

Aux termes de la premicre partie consacrée a 1’analyse de I’état de I’art, nous avons
successivement tenté de mettre en lumiéere les fondements théoriques développés sur le champ
de [Dentrepreneuriat, sur I’entrepreneur, [’intrapreneuriat, 1’orientation entrepreneuriale,
’internationalisation et enfin sur la performance-export des PME et les liens logiques qui
existent entre eux dans le contexte de I’entrepreneuriat organisationnel. Ce faisant, nous avons
balisé le cheminement théorique et méthodologique de notre recherche afin de rendre

intelligible la démarche que nous empruntons pour défendre notre these.

Ainsi, nous démontrons dans le premier chapitre que 1’entrepreneur constitue I’acteur central
du phénomene entrepreneurial. De ce fait, il serait difficile de cerner ce dernier sans pour autant
chercher a connaitre 1’entrepreneur et a comprendre les actes qu’il pose dans le cadre de la

création et le développement de I’entreprise.

Cependant, I’entrepreneur ne saurait étre uniquement réduit a I’acte de création ; il peut étre
aussi I’acteur qui fait preuve d’un esprit entreprencurial dans le cadre d’une organisation
existante dans la mesure ou il participe activement au développement de 1’entreprise a travers

la mise en ceuvre d’activités intrapreneuriales.

Dans le second chapitre, nous démontrons d’une part, I’importance de 1’internationalisation
dans la survie et la prospérité des PME confrontées a certaines spécificités liées a leur profil et
d’autre part, ’existence évidente d’un lien entre le fait pour une entreprise d’emprunter une
posture entrepreneuriale internationale et sa capacité a genérer de fagon efficiente plus de
revenus a travers la vente de ses produits/services sur les marchés étrangers dans le but de

satisfaire ses différentes parties prenantes.
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DEUXIEME PARTIE

PROBLEMATIQUE,
METHODOLOGIE, PRESENTATION
ET DISCUSSION DES RESULTATS
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CHAPITRE Il :

PROBLEMATIQUE ET METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Le présent chapitre est consacré a la restitution du « design de la recherche » empirique. Nous
présentons le fil conducteur de notre travail, ¢’est-a-dire, I’articulation entre la problématique, les
questions de recherche, les cadres théoriques, le positionnement épistémologique, la méthodologie
de collecte, de traitement et d’exploitation des données. La premiére section rappelle la
problématique de la recherche ainsi que les questions clés. Quant a la deuxieme section, elle

expose le positionnement épistémologique et méthodologique de la recherche.
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SECTION 1: PROBLEMATIQUE, QUESTIONS DE RECHERCHE,
OBJECTIFS, ET POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIQUE ET
METHODOLOGIQUE

1. PROBLEMATIQUE

Au cours des deux dernieres décennies, plusieurs travaux de recherche entrepris en stratégie ont
été consacrés aux facteurs du développement a I’international des PME (Douglas & Craig,
1989 ; Ageron, 2001 ; Pantin, 2006 ; Lemaire, 1997, 2003, 2013 ; Eriksson & al, 1997 ;
Johanson & Vahlne, 2009). Ce sujet qui connait un regain d’intérét met un accent particulier sur
la contribution des PME dans le développement économique au niveau local et régional
(Bourcieu & al., 2006). C’est ainsi qu’on note la présence des PME dans les échanges
internationaux, ou elles sont, d’ailleurs activement impliquées dans le commerce mondial avec
une compétitivité remarquable (Ali & Swierez, 1991). Mise a part cette contribution a la
croissance, la progression des exportations traduit également la compétitivité et la forte capacité
d'innovation de ces entreprises. De facon plus spécifique, la PME africaine, soumise aux
pressions de plus en plus fortes de son environnement et aux effets de la mondialisation, est
obligée de repenser ses pratiques pour maintenir une certaine intensité entrepreneuriale. Par
ailleurs, il est communément admis que la croissance économique des pays ayant un marché

national étroit passe nécessairement par la promotion des PME a vocation internationale.

Face a de tels constats, les dirigeants des PME sont de plus en plus exhortés a intégrer la dimension
internationale dans leur stratégie entrepreneuriale. C'est dans cette perspective que plusieurs
travaux de recherche se sont évertués a expliquer le comportement des dirigeants de PME dans le
processus d'internationalisation des activités de leurs entreprises (Bahija, 2001 ; Dunning, 2002 ;
Fabi & al., 2004 ; Etrillard, 2004). Ces travaux font référence notamment a I’orientation
entrepreneuriale (OE) et sous-tendent les impératifs auxquels la PME africaine est confrontée. Par
la méme occasion, la faible production de connaissances sur la PME dans le contexte africain en

général et sur I’orientation entrepreneuriale internationale des entreprises africaines en particulier
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est clairement notifiée (Slevin & Terjezen, 2011 ; Kiss & al., 2012 ; Aloulou, 2017). Tout ceci
justifie 1’intérét de notre recherche.

Mise a part cette contribution a la croissance, la progression des exportations traduit également la
des PME sont de plus en plus exhortés a intégrer la dimension internationale dans leur stratégie
entrepreneuriale. C’est dans cette perspective que plusieurs travaux de recherche (Johanson et
Vahine, 1990; Prahalad et Hamel, 1990 ; Filion, 1991 ; Scott Morton, 1993 ; Julien et Morin
(1996); Arregle, 2000 ; Bahija, 2001 ; Dunning, 2002; Rogers, 2003 ; Fabi & al., 2004; Etrillard,
2004) s’appuyant sur les approches a la fois volontaristes et déterministes, se sont évertués a
analyser les choix de stratégies entrepreneuriales pour expliquer le comportement des dirigeants
de PME dans le processus d'internationalisation des activités de leurs entreprises. Ces théories
font référence notamment a 1’orientation entrepreneuriale (OE), un comportement stratégique de
I’entreprise susceptible d'accroitre I’efficience des PME dans la conquéte des marchés
internationaux soumis a une concurrence de plus en plus rude. Il est fait ici le postulat que I’OE,
entendue comme un phénomeéne organisationnel, est impulsée dans le contexte de PME par le
dirigeant et par ’action intrapreneuriale des employés.

La performance en tant que variable expliquée, est déterminée dans le contexte de PME par des
facteurs multiples. Selon Chabaud & Sattin (2010 : 2), trois ensembles de facteurs déterminent la
performance d'une entreprise : les facteurs environnementaux, les facteurs liés aux outils de
gestion de I’entreprise et, enfin, le role des ressources et compétences mobilisées par 1’entreprise.
En effet, la performance est d’abord et avant tout influencée par les ressources mobilisées par
I’entreprise, notamment le dirigeant (son profil) et ses compétences (sa capacité¢ a mobiliser les
capitaux, sa vision stratégique) et le niveau de 1’orientation entrepreneuriale imprimée par les
acteurs clés de I’entreprise y compris le dirigeant lui-méme. Cet ensemble de facteurs est
géneralement percu comme essentiel dans la littérature managériale, car il permet de déterminer
les capacités géneérales de I’entreprise a construire son avantage concurrentiel. Raison pour
laquelle, dans le cadre de la présente these, nous nous proposons d'isoler les deux premiers
ensembles de déterminants de la performance des entreprises pour analyser I'impact des ressources

et compétences des PME sur leurs performances a I’international.
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La thése que nous défendons est que la performance a ’international des PME est influencée
par le niveau de leur OE et que ce méme niveau d’OE est affecté positivement par le

dirigeant et le profil de la PME.

1.1 Modéles théoriques développés autour de I’orientation entrepreneuriale

Depuis quelques années, la construction et les manifestations de l'orientation entrepreneuriale
(OE) ont retenu ’attention des chercheurs en management, comme en attestent les récentes études
menées sur le sujet (Rauch & al., 2009), (Edmond & Wiklund, 2010 ; Gupta & al., 2011), (Covin
& Lumpkin, 2011). Méme si dans la littérature managériale, de nombreux chercheurs congoivent
diversement I’OE, force est néanmoins de constater que la plupart des spécialistes s'accordent a
reconnaitre ’analyse avant-gardiste des écrits fondamentaux de Mintzberg (1973), Khandwalla
(1976), et Miller (1983) sur ’OE. Le débat sur I’OE dans la littérature scientifique revét un regain
d’intérét depuis plus de trois décennies dans la mesure ou le nombre de publications qui lui sont

consacrées dépassent de loin celles portant sur I’entrepreneuriat organisationnel.

Cependant, exception faite du monde anglo-saxon, peu de travaux de recherche dans le contexte
francophone se sont focalisés sur I’orientation entrepreneuriale des PME (Zahra & al., 2000, 2004

; Messeghem, 2002 ; Eddleston & al., 2008).

Le concept de I'« orientation entrepreneuriale » a été inaugurée par Covin & Slevin (1989), a partir
d'un construit basé essenticllement sur deux « importations » majeures, fondées d’une part, sur la
caractérisation de trois variables du phénomeéne entrepreneurial a un niveau organisationnel
(Miller, 1983 : 770) et, d’autre part, sur la réutilisation partielle d’un questionnaire élaboré par
Khandwalla (1977 : 637-659) pour 1’opérationalisation du construit a travers la distinction d'un

style de management qualifié d’« entrepreneurial » (Covin & Slevin, 1989 : 78).

Face a I’influence des pressions de plus en plus fortes de son environnement et face aux effets de
déréglementations et le colt de 1’énergie), I’entreprise est aujourd’hui obligée de repenser et
reconsidérer ses comportements et ses pratiques pour maintenir une intensité entrepreneuriale a
méme de lui permettre de se maintenir et de se développer a travers 1’amélioration de sa

performance et de sa position sur le marché.
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Cette intensité entrepreneuriale est évaluée au travers d’un certain nombre de variables regroupées
autour du concept d’orientation entrepreneuriale (OE). Ce concept est né du croisement de deux
champs de recherche a savoir I’entrepreneuriat et la stratégie. Il trouve son origine dans un article
de Miller (1983) intitulé « The Correlates of Entrepreneurhip in Three Types of Firms » ou I’auteur
¢tablit un lien dans le contexte d’une organisation simple selon la typologie de Mintzberg (1973)
entre la personnalité et le leadership du dirigeant. Par ailleurs, il établit un lien entre la planification
et la performance, dans le contexte d’une organisation planificatrice. Il précise en outre, I’existence
d’une forte relation dans le contexte d’une organisation organique entre la structure et

I’environnement.

Les travaux sur ce concept proposent cing dimensions pour caractériser et tester le comportement
entrepreneurial d’une firme. Chronologiquement, les trois premiers viennent des travaux de
Miller qui considére qu’une firme est « entrepreneuriale » si elle s’engage « in product market
innovation, undertakes somewhat risky ventures, and is first to come up with
‘proactive’innovations, beating competitors to the punch » (1983 : 771). Les dimensions
concernées apparaissent selon lui comme étant, la propension a innover (« Innovativeness »), la
prise de risque (« Risk-taking ») et la pro-activité (« Proactiveness »). Deux autres attributs ont
éteé rajoutés par Lumpkin & Dess (1996). Le premier renvoie directement aux derniers mots de la
citation de Miller (« beating competitors to the punch »). Enfin, se référant notamment aux
travaux de Burgelman (1983 : 241) pour lequel « the motor of corporate entrepreneurship resides
in the autonomous strategic initiative of individuals at the operational levels in the organization »,
ces auteurs proposent une derniére dimension de I’orientation entreprencuriale, 1’autonomie de

I’action (« Autonomy »).

Comme le précisent Lumpkin & Dess (1996b), I’autonomie renvoie a 1’indépendance d’action
d’un individu ou d’une équipe dans le développement d’une idée ou d’une vision et dans leur mise
en ceuvre. Certes, ’autonomie n’est jamais totale, mais, dans tous les cas, I’individu ou I’équipe,
engagé dans un processus entrepreneurial, doit bénéficier de marges de manceuvre opérationnelles
et stratégiques. Ces dernieres autorisent une plus grande liberté vis-a-vis des contraintes
organisationnelles propres a étouffer toute initiative individuelle ou collective. L’autonomie est
bien s{ir une notion toute relative qui dépendra, en définitive, de la taille de I’organisation, du style
de management, du niveau de centralisation et de délégation et des modes et regles de

gouvernance. L’autonomie de D’action peut étre encouragée et développée grace a des
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changements organisationnels et/ou structurels destinés, par exemple, a réduire les niveaux

hiérarchiques ou a déléguer une partie de I’autorité aux unités opérationnelles (Pinchot, 1985).

Si, pour Miller, le caractére entreprenant d’une firme implique nécessairement un score positif
pour les trois premiéres dimensions, d’autres chercheurs proposent des travaux empiriques
(Marino & Weaver, 2002) ou des modélisations (Davies, 2010) dans lesquels ces dimensions
varient indépendamment les unes des autres. Il est aussi évident que si Miller (1983) cherchait a
identifier les configurations organisationnelles qui menaient a ce résultat (innovation, pro-
activité, et prise de risque), un autre courant a cherché a identifier « I’organisation entreprenante
» a proprement parler. Il transparait donc la perspective d’un continuum, ou figure a une
extrémité 1’organisation entreprenante, et a ’autre, 1’organisation conservatrice (Stevenson &

Gumpert, 1985 ; Lumpkin & Dess, 1996D).

Les recherches conceptuelles et empiriques relatives a ce concept connaissent actuellement un
tres fort engouement et le lien OE-performance a, en particulier, retenu 1’attention des chercheurs
(Rauch, 2009 ; Randerson & Fayolle, 2010 ; Zehir & al., 2015). Ces derniers contribuent a la
littérature notamment en examinant la relation entre I’OE et les différentes composantes internes
(culture, structure, stratégies, modes de management) et externes (environnement, culture
nationale ou régionale, ...) de D’entreprise. On constate donc un enrichissement d’études
quantitatives sur cette question, ne permettant pas la constitution d’un corps solide de
connaissances car ces études mobilisent peu de variables a la fois, et ne s’appuient pas sur les

mémes échelles (Rauch, 2009).

Certes, I’¢tude de I’OE a pris en compte plusieurs niveaux d’analyse. Le premier type d’études
examine ’OE a un niveau individuel. Il s’intéresse aux caractéristiques personnelles, psycho-
dynamiques et socio-culturelles et aux objectifs des individus (propriétaire, entrepreneur,
dirigeant, leader, équipe dirigeante) (Dominguez & Mayrhofer, 2016 ; Fadil, 2016). Le deuxiéme
type d’études examine le niveau fonctionnel. Il s’intéresse a la relation entre I’OE et certaines
fonctions de I’entreprise, comme par exemple le marketing, le management, (Covin & Slevin,
1988 ; Slevin & Covin, 1990 ; Naman & Slevin, 1993 ; Lumpkin & Dess, 1996b). Le troisieme
type d’études examine I’OE au niveau de 1’entreprise (corporate level entrepreneurship)
(Burgelman, 1983, 1991 ; Miller, 1983 ; Guth & Ginsberg, 1990 ; Stevenson & Jarillo, 1991 ;
Covin & Slevin, 1991 ; Zahra, 1991, 1993 ; Lumpkin & Dess, 1996b ; Basso & al., 2009 ;

Madhoushi & al., 2011). Il s’intéresse davantage aux activités, aux pratiques et aux
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comportements entrepreneuriaux au sein de 1’entreprise.

1.2 Objectifs de la recherche

1.2.1 Objectif général de la recherche

L’objectif de cette recherche est d’évaluer, d’une part, I’impact du profil du dirigeant de PME sur

le niveau d’OE de son organisation et d’autre part, d’apprécier 1’influence de cette OE sur la

performance a l'international de cette méme organisation dans le contexte togolais. Cet objectif

qui s’appuie sur une enquéte auprés de 65 PME exportatrices togolaises renvoie au principal

questionnement suivant : Quel est I’'impact de I’OE sur la performance-export des PME dans

le contexte togolais ?

1.2.2 Obijectifs specifiques

Il s’agit concrétement :

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

d’analyser la relation entre le profil, les compétences du dirigeant et le niveau de
I’orientation entrepreneuriale ;

d’analyser la relation entre la performance a I’international et le niveau d’orientation
entrepreneuriale déployée par la PME ;

d’appréhender le profil et les compétences clés du dirigeant de PME dans le contexte du
Togo ;

de comprendre I’impact 1’orientation entrepreneuriale sur la performance a I’international
et dans la croissance de la PME ;

d’analyser les pratiques d’innovation, de prise de risque et de proactivité¢ au sein de la
PME ;

de comprendre le phénoméne d’innovation, de prise de risque et de proactivité dans le
contexte de la PME togolaise ;

de comprendre les enjeux de I’innovation, de prise de risque et de proactivité dans la

croissance de la PME.

1.3 Questions de la recherche et choix des modeéles

La problématique de la recherche fait émerger deux questions principales de la recherche qui vont

guider notre démarche empirique.
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1.3.1 Questions de recherche

e Q1 : En quoi le profil du dirigeant de PME influence-t-il le niveau d’OE de son
organisation ?
e 02: Dans quelle mesure les déterminants de la performance-export des PME dans le

contexte du Togo s’inscrivent-ils dans les dimensions de I’OE ?

1.3.2 Choix des modeéles adaptés dans le cadre de cette recherche

L’analyse de la littérature montre que 1’évaluation de la performance a I’international des PME
peut paraitre d’une extréme complexité en raison des phénomenes d’interaction entre plusieurs
variables explicatives.

La performance en tant que variable expliquée, est déterminée dans le contexte de PME par des
facteurs multiples. Selon Chabaud & Sattin (2010 : 2), trois ensembles de facteurs déterminent la
performance d'une entreprise : les facteurs environnementaux, les facteurs liés aux outils de
gestion de I’entreprise et, enfin, le role des ressources et compétences mobilisées par 1’entreprise.
En effet, la performance est d’abord et avant tout influencée par les ressources mobilisées par
I’entreprise, notamment le dirigeant (son profil) et ses compétences (sa capacité a mobiliser les
capitaux, sa vision stratégique, ...), celles de 1’équipe dirigeante, et par les processus, notamment
le niveau de I’orientation entrepreneuriale imprimée par le dirigeant lui-méme et/ou 1’équipe
dirigeante. Cet ensemble de facteurs est généralement percu comme essentiel dans la littérature
managériale, car il permet de déterminer les capacités générales de 1’entreprise a construire son
avantage concurrentiel. Raison pour laquelle, dans le cadre de la présente thése, nous nous
proposons d'isoler les deux premiers ensembles de déterminants de la performance des entreprises
pour analyser deux types d’impacts intereliés entre eux : en premier lieu, I'impact du profil et des
compétences du dirigeant et/ou de I’équipe dirigeante sur [’orientation entrepreneuriale €t en
deuxieme lieu, /’impact de [’orientation entrepreneuriale sur la performance des PME a
'international. Pour ce faire, nous optons pour une double analyse multidimensionnelle du
phénomene a partir de deux approches complémentaires.

L’analyse de I’orientation entrepreneuriale se fera au croisement de 1’approche par les traits de
personnalité et de I’approche comportementale (behavioriste), inspiré du modele développé par

Gartner (1985) et pour lequel nous décrivons le phénoméne de I’OE en mettant en lien trois
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dimensions interdépendantes a savoir : I’'individu (le dirigeant et son profil), le processus
comportemental (les actions en jeu menées par dirigeant a partir de ses compétences pour
développer Dorientation entrepreneuriale), 1’organisation impulsée (I’entreprise), et
I’environnement qui interagit avec 1’entreprise (liens, réseautage, ...).

En raison de la spécificité et du contexte de la PME marqués par le réle central du dirigeant dans
la stratégie de développement de son entreprise (celui qui imprime, en tant qu’entrepreneur, acteur
et ressource a la fois, sa marque a la stratégie déployée pour assurer le succes et la performance
de son entreprise), le profil et les compétences clés de ce dernier seront appréhendés a travers deux
approches : I’approche par les traits et I’approche par les comportements.

S’il est vrai que certaines études remettent en cause I’approche par les traits comme méthode
d’analyse de I’impact des performances de la PME en raison des insuffisances liées aux traits
individuels et psychologiques du dirigeant, (Begley & Boyd, 1987 ; Cunningham & Lischeron,
1991 ; Stewart & al. 1998), d’autres études (Bem & Funder, 1978) ont montré I’importance des
traits psychologiques sur le comportement entrepreneurial du créateur. Par ailleurs, d’autres
auteurs sont allés plus loin dans leur analyse en considérant les traits de personnalité comme
facteurs pouvant expliquer I’OE (Martin, 1984 ; Sandberg, 1986 ; Greenberger & Sexton, 1988 ;
Naffzinger & al. 1994).

Dans le méme sens, des travaux comme ceux réalisées par Boyd & Vozikis (1994), Forbes (2005),
Poon, Ainuddin & Junit (2006) établissent une relation entre certains traits psychologiques de
I’entrepreneur et certaines caractéristiques de I’entreprise telles que I’intention entrepreneuriale,
la performance et la stratégie. Danjou (2002 : 112) et Basso (2006) abondent dans le méme sens
en pointant le lien entre les traits psychologiques et le potentiel entrepreneurial chez 1’individu.
En effet, I’entrepreneur en tant qu’individu, est celui qui impulse 1’entreprise de par son profil, ses
motivations, son expérience et sa vision. Il constitue de ce fait une force motrice de la dynamique
entrepreneuriale, comme le précise d’ailleurs Johnson (1990 : 48).

L’analyse de la performance a I’international se fera a partir de I’approche processuelle
développee par Miller & Friesen (1982). Pour mesurer 1’orientation entrepreneuriale, nous
utiliserons 1’échelle proposée par ces deux auteurs et adaptée par Covin & Slevin (1989) qui

comporte trois dimensions a savoir : I’innovation, la prise de risque et la proactivité. Chacune
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d’entre elles comprend trois items. Cette échelle a été utilisée dans la littérature pour mesurer aussi

bien I’entrepreneuriat, le corporate entrepreneurship, I’intrapreneuriat comme I’ont souligné

Zahra & al. (1999).

1.4 Modele conceptuel de la recherche et ses variables

1.4.1 Modele conceptuel

Ce modéle comporte trois construits : le premeier construit comporte deux dimensions a savoir :
Le Profil du Dirigeant qui correspond a la vision et aux compétences clés du dirigeant et les
caractérisques de la PME. Quant au deuxiéme construit baptisé Orientation entrepreneuriale, il
fait référence aux trois dimensions décrites ci-haut : Innovation, proactivité et prise de risque,
tandis que le troisiéme construit dénommé Performance a [’international, a trait aux variables de

la performance a I’export. La figure 3 ci-aprés présente le modele de recherche.
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Figure 3 : Modele conceptuel (Adapté de D. Miller et P. Friesen, 1977, puis de Gartner, 1985)
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Afin de mettre en évidence les lignes directrices de notre recherche, les variables caractérisant
notre problématique ont été schématisées dans le modele genéral de la recherche (figure 3).
Nous avons élaboré ce modeéle suite a une analyse approfondie de la littérature théorique et
empirique sur le sujet. Comme on peut le constater, il est composé de trois construits
indépendants qui s’emboitent dans une sorte de réseau de causalité. Il présente les facteurs
internes liées au profil du dirigeant et aux caractéristiques de la PME (Construit 1), aux
déterminants de 1’orientation entrepreneuriale (Construit IT) et enfin aux détermiants liés a la
performance-export des PME (Construit 111). Ces variables représentent de notre point de vue,
les éléments clés pour I’exploration de notre problématique.

Dans un souci de rigueur théorique et methodologique, et afin de mieux explorer la
problématique de la recherche et valider ainsi les outils de collecte de données, il nous semble
impérieux de justifier théoriquement le choix des variables relatives a chacun des trois

compartiments représentés dans notre modeéle de recherche.

1.4.2 Choix et conceptualisation des variables

1.4.2.1 Variables du Construit |

Les déterminants de la performance mettent I’accent sur deux concepts : « les compétences clés
du dirigeant » et « la vision stratégique du dirigeant ». Ils découlent des travaux de D’ Amboise
& Bouchard (1990), Chandler & Jansen (1992), Jackson (1992), Milliken & Martins (1996),
Mamboundou (2003), Tarondeau (2004) et Bayad & al. (2006). Les « Compétences clés »
désignent la capacité des acteurs a apprendre et a exécuter des tdches (McCormick & Tiffin,
1974, cité par Roger (2004). Cette capacité est constituée des aptitudes, des habiletés et des
connaissances (Pettersen & Jacob, 1992, cite par Roger (2004). Les aptitudes font référence aux
capacités potentielles qui influencent les apprentissages des comportements en genéral, tandis
que les habiletés sont des capacités apprises, par formation ou par expérience, specifiqguement
pour exécuter des taches ou des fonctions professionnelles a un emploi donné (Szilagyi &
Schweiger, 1984, cité par Bayad & al. 2006). En effet, il est reconnu que les entreprises dirigées

par des équipes entrepreneuriales sont souvent plus performantes que celles d’entrepreneurs
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solo, en termes de croissance notamment (Birley & Stockley, 2000 ; Lechler, 2001). 1l a été
également démontré que leurs projets étaient généralement plus ambitieux dés le départ et que
leur intention de croissance était plus forte (Stam & Schutjens, 2005).

Quant au concept de vision stratégique, il est tiré¢ de I’approche stratégique et fait référence a
I’image de I’organisation, telle qu’on souhaite qu’elle devienne dans 1’avenir, mais une image
qui, méme si le chef d’entreprise en est souvent directement a 1’origine, se faconne au fil des
interactions entre ce dernier et ses employés selon Filion (1991), Bahija (2001) et Allali (2004).
Le concept concernant « les compétences clés du dirigeant » est mesuré d’une part, a I’aide de
trois variables a savoir : la formation du dirigeant, 1’expérience professionnelle, I’adéquation
(proximité) entre « Formation du dirigeant et métier de ’entreprise » et d’autre part, par les
variables démographiques (I'age, la race, le genre, la religion) et par les variables cognitives a
la tdche (fonctions antérieures exercées, formation initiale, qualifications individuelles). Quant
au concept relatif a « la vision stratégique » du dirigeant de 1’entreprise, il est mesuré par deux
construits tirés des travaux de D’ Amboise & Bouchard (1990), Filion (1991) et Filion (1996,

1997) a savoir : la stratégie a long terme et la stratégie opérationnelle.

1.4.2.2 Variables du Construit Il

Afin de mesurer l'intensité entrepreneuriale au sein des PME, nous utilisons une variable
dépendante qui est un index composite basé sur une version modifiée de 1’index de Miller &
Friesen (1982) et adaptée par Covin & Slevin (1989). Elle comprend trois dimensions :
I’innovation, la proactivité et le risque. Chacune d’entre elles comprend trois items. Cette
échelle a été largement utilisée dans la littérature pour mesurer aussi bien I’entrepreneuriat, le
corporate entrepreneurship, I’ intrapreneuriat du fait de sa validité interne et externe (Morris &

al., 1993 ; Zahra & al., 2000).

1.4.2.3 Variables du Construit 11

Le construit III fait référence au concept de performance, qui désigne la capacité¢ d’'une PME a

atteindre ses objectifs, notamment les résultats économiques et commerciaux a la fois sur le
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marché domestique et sur les marches internationaux (Ramangalahy, 2001). La performance
indique les impacts économiques et commerciaux manifestes que 1’on peut remarquer dans les
activités des PME. Celles-ci sont définies respectivement par des indicateurs tels que le chiffre
d’affaires a I’export, la part de marché a I’étranger, le profit net a I’international, la diversité
des marchés, les partenariats et alliances, 1’installation de filiales, etc. Les variables du niveau
Il sont tirés des travaux de recherche Madsen (1987), Aaby & Slater (1989), Denis (1990),
OCDE (1993), Julien (1994), Roy (1996), Ramangalahy (2001), Bergeron, Raymond & Rivard
(2004).

1.4.3 Synthése des concepts et des variables

Les concepts et construits mobilisés dans le cadre du modéle conceptuel de recherche sont
présentés dans le tableau synoptique ci-apres.

Tableau 20 : Synthése des concepts et construits du modele

Concepts Variables

Vision stratégique du dirigeant Capacités a élaborer un plan stratégique, un plan opérationnel, afixer des objectifs

Compétences clés du dirigeant Expérience professionnelle et Proximité « Formation du dirigeant/Métier de
I'entreprise

Diversités démographi-que et cognitive ~ Age, race, genre, religion

Compétences clés du dirigeant Compétences en management de projet, marketing, vente, la recherche et
développement

Proactivité Capacité a maintenir une veille commerciale

Innovation Capacité a mettre de nouveaux produits et a s'adapter a I'environnement de
I'entreprise

La prise de risque Adaptation des produits au marché

Performance Performance a l'international de la PME

1.4.4 Déefinition des concepts

Concepts Définition du construit de la variable
Vision stratégique La vision stratégique se résume ici a la capacité du dirigeant a prévoir le futur (planifier a moyen et
du dirigeant long termes, fixer des objectifs, ..)

Compétences clés Les qualifications du dirigeant désignent les habiletés ou compétences techniques (savoir et savoir-

du dirigeant faire) et les savoirs ou expériences ayant un lien avec les activités pratiquées dans la PME
Diversités La diversité démographique comporte des dimensions telles que I'age, la race, le genre, etc., et la
démographi-que et  diversité cognitive comporte les dimensions relatives & la tache telles que les fonctions antérieures
cognitive exercées ou encore la formation initiale et les qualifications individuelles

Compétences clés Les qualifications de I'équipe dirigeante désignent les compétences techniques (savoir et savoir-faire)
du dirigeant et les expériences acquises et ayant un lien avec les activités pratiquées dans la PME grace aux
fonctions antérieures exercées, a la formation initiale et aux qualifications individuelles
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Proactivité Désigne les orientations fondamentales
(Veille commerciale ; veille technologique ; veille informationnelle)

Innovation Désigne les orientations fondamentales sur un horizon temporel (innovation de produits ou marché,
qualité, réactivité, productivité, colt pour chacun des grands processus de la PME)

La prise de risque  Désigne les capacités que les innovations aient du succés

Performance Désigne les variables palpables, concrétes, visibles et manifestes mesurant I'efficience des activités
économiques et commerciales de la PME telles que Chiffre d'affaires (%), Part de marché (%), Profit
net (%), Diversité des marchés, Alliances, Filiales.

En somme, le modele conceptuel présenté permettra d'évaluer la performance-export des PME

induite par le choix de I'orientation entrepreneuriale.
1.4.5 Hypothéses de recherche

1.45.1 Hypothéses générales

Nous partons de deux hypotheses générales a savoir :

H1: L’orientation entrepreneuriale est positivement corrélée au profil du dirigeant et
aux caractéristiques de la firme ;

H2: La performance-export de la firme est positivement corrélée a I’orientation
entrepreneuriale (OE) déployée par celle-ci.

1.4.5.2 Hypotheses secondaires

De la premiéere hypothése générale découle les hypotheéses spéecifiques suivantes :

— H11: Le profil du dirigeant influence positivement I’orientation entrepreneuriale
de la PME
— H12: Les caractéristiques de la firme affectent positivement I’orientation

entrepreneuriale déployée par celle-ci

De la seconde hypothese générale, découlent également les trois hypothéses secondaires

suivantes :

- H21: L’innovation déployée par la PME impacte directement sa performance a
I’international

- H22: La prise de risque par la PME impacte directement sa performance a
P’international

- H23: La proactivitt de la PME impacte directement sa performance a
P’international
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2. POSITIONNEMENTS EPISTEMOLOGIQUE ET METHODOLOGIQUE
3.8 Positionnement épistemologique

Selon Piaget (1967 : 6), I’épistémologie est I’é¢tude de la constitution des connaissances
valables. Pour Martinet (1990), I’épistémologie est substantielle a toute recherche qui s'opére
dans la msesure ou elle permet au chercheur de s'interroger sur la nature, la méthode et la valeur
de la connaissance qu'il souhaite produire. Par ailleurs, selon Wacheux (1996 : 38),
I’épistémologie est considérée comme la science des sciences dans la mesure ou elle incarne
une philosophie de la pratique scientifiqgue sur les conditions de la validité des savoirs
théoriques. Il précise que le premier souci du chercheur est épistémologique d’autant plus qu’il
consiste a « pouvoir a tout moment légitimer la recherche sur le phénomeéne étudié ». En outre,
Gavard-Perret & al. (2012 : 23) définissent le paradigme ¢épistémologique comme « une
conception de la connaissance partagée par une communauté, qui repose sur un systéme
cohérent d'hypothéses fondatrices relatives aux questions qu'étudie I'épistémologie ». Dans
cette sous-section, sont présentés les grands courants épistémologiques en sciences de gestion,
les principales voies de recherche que le chercheur peut suivre en fonction de ses choix

méthodologiques et de son positionnement épistémologique.

3.8.1 Courants épistémoligiques utilisés en sciences de gestion

Dans la littérature, on distingue généralement trois grands paradigmes épistémologiques : le
positivisme, 1’interprétativisme et le constructivisme. Le positivisme, souvent présenté comme
le paradigme dominant en science des organisations, revendique un positionnement réaliste.
Quant a I’interprétativisme, il défend la particularité des sciences humaines, en général, et des
sciences de I’organisation en particulier, en s’opposant traditionnellement au positivisme. Le
constructivisme, de son c6té, a des conceptions particulieéres par rapport a I’interprétativisme

quant au processus de création de la connaissance et aux critéres de validité de la recherche.

Le réesumé des différentes réponses apportées par chacun des paradigmes aux interrogations

épistémologiques est présenté dans le tableau ci-dessous.
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Tableau 21 : Position epistemologique des paradigmes positiviste, interpretativiste et constructiviste

Paradigmes
Positivisme Constructivisme
Questions épistémologiques

Hypothése réaliste, il existe une essence propre @  Hypothese relativiste, l'essence de
Quel est le statut de la I'objet de connaissance I'objet ne peut étre atteinte
connaissance ? (constructivisme modéré) ou n'existe
pas (constructivisme radical)

Indépendance du sujet et de I'objet, hypothése

La nature de la «réalité » \ o , , i
déterministe, le monde est faite de nécessités

. La découverte La construction
Comment la connaissance . .
o 0 Recherche formulée en termes de « pour quelles  Recherche formulée en termes de «
est-elle engendrée ? L
Causes...» pour quelles finalités...»

Le chemin de Ia Statut privilégié de la construction

) e Statut privilégié de I'explication
connaissance scientifique

Quelle est la valeur de la Vérification Adéquation
connaissance ? Confirmabilité Enseignable
Les critéres de validité Réfutabilité

Source : Thietart & al. (2007)

En vue de répondre aux objectifs de validités théoriques et scientifiques de la connaissance, il
est impérieux de justifier notre positionnement épistémologique, au regard des différents
paradigmes épistémologiques. En effet, compte tenu de I’orientation de cette recherche qui
consiste a appréhender I’impact de 1’orientation entrepreneuriale sur la perforamnce-export des
PME togolaises a vocation internationale, le positionnement épistémologique qui nous semble
le mieux adapté pour cette recherche est le positivisme. Selon les positivistes, la connaissance
se base sur I’observation et 1I’expérience des faits sociaux, considérés comme des choses. Les
recherches doivent étre reproductibles, généralisables, cumulatives pour permettre une
connaissance de plus en plus étendue et certaine de la réalité (Wacheux, 1996 : 38). La réalité
selon le positivisme existe en soi, elle posséde une essence propre et a une ontologie. Le
chercheur peut chercher a connaitre cette réalité extérieure a lui. La connaissance produite par
le positiviste est donc objective et acontextuelle dans la mesure ou elle correspond a la mise a
jour des lois d’une réalit¢ immuable, extérieure a 1’individu et indépendante du contexte

d’interactions des acteurs (Thietart & al., 2007).

3.8.2 Démarche épistémolique adoptée

Dans le cadre de la présente recherche, nous nous isncrivons dans le paradigme positiviste avec
une Démarche hypothético-déductive. Les positivistes pronent un raisonnement scientifique

de type hypothético-déductif qui prend corps avec un questionnement (ou un probleme) se
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traduisant par une hypothese soutenue provisoirement par une théorie. Il revient alors au
chercheur de tester cette hypothése en la confrontant aux « faits » (empiriques). Cette démarche
doit permettre d’identifier des lois a caractere universel ou de construire progressivement des
théories générales et des modéles explicatifs, que la communauté scientifique a pour mission
de chercher a conforter ou a réfuter, en la mettant a I’épreuve des tests empiriques. Les résultats
« positifs » conforteront les lois, les théories ou les modéles, alors que les résultats « négatifs »

les invalideront.

Le choix de la démarche quantitative se justifie a plusieurs titres. En effet 1’approche
quantitative jouit d’une présomption de scientificité, en permettant des mesures de fidélité, de
fiabilité, de validité et de sensibilité (Savall & Zardet, 2004). En ce qui concerne la fidélité et
la fiabilité, les méthodes quantitatives permettent de retrouver des mesures identiques, si on
mesure le méme phénomeéne plusieurs fois de suite, avec le méme indicateur. Si ’outil de
mesure surestime ou sous-estime de facon permanente les résultats, ’erreur est systématique.
Avec cette méthode de collecte, la vérification est possible, soit avec la moitié de 1I’échantillon,

soit a partir d’une double enquéte, soit encore, au moyen d’une analyse interne.

A travers la validité, on note que I’approche quantitative permet une validité a la fois
convergente, discriminante et prédictible. Elle est convergente dans la mesure ou, deux
instruments de mesure utilisés sur le méme concept doivent aboutir a des résultats identiques.
Elle est discriminante au cas ou un méme instrument doit produire des résultats différents, si
les concepts étudiés sont différents. Enfin, elle est prédictive dans la mesure ou I’instrument
permet de prédire un autre concept étudié. Par contre a travers la sensibilité, I’approche

quantitative permet un enregistrement avec finesse des variations du phénomene étudié.

A travers une démarche hypothético-déductive, nous cherchons a comprendre en profondeur
les liens entre les caractéristiques du dirigeant et celles des PME et leur impact (OE) sur la
performance a I’exportation des PME togolaises. Dans cette perspective, des entretiens
qualitatifs semblent étre la solution optimale pour cartographier les représentations que se font
les acteurs concernés par la recherche. Notre recherche se plagant dans une perspective
exploratoire et compréhensive, la méthodologie proposée repose sur des entretiens semi-
directifs (dimension qualitative) et des questionnaires (dimension quantitative) avec les
dirigeants de PME.
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3.9 Positionnement méthodologique

Les choix methodologiques du chercheur ne sont pas opérés au hasard. lls sont conditionnés
par la nature, 1I’objet et la finalité de la recherche. Le chercheur a donc le choix de se positionner
soit sur une logique qualitative selon qu’il cherche a comprendre le phénoméne observé, soit
sur une logique quantitative selon qu’il cherche a évaluer ’lampleur ou la portée du phénomene
ou bien encore a se positionner sur les deux logiques selon qu’il cherche non seulement a
comprendre le phénomene mais aussi a apprécier son ampleur. Compte tenu de la nature et de
I’objet de notre recherche qui se veut scientifique, nous nous positionnons sur les deux logiques

qualitative et quantitative.

3.9.1 Meéthodes de collecte de données

3.9.1.1 Echantillonnage

Pour répondre a nos questions de recherche, nous avons choisi la collecte de données primaires.
Etant donné que le choix du Togo comme terrain d'étude est a visée exploratoire et pour des
raisons de convenance personnelle, nous avons opté de croiser deux méthodes de collecte : la

méthode qualitative et la méthode quantitative.

La méthode qualitative, a visée explicative, nous a permis d’analyser et de mieux comprendre
les liens entre les caractéristiques du dirigeant, ses compétences clés et le niveau d’orientation
entrepreneuriale déployée par la PME dans le contexte du Togo. A cet effet, nous avons réalise
5 entretiens individuels en face a face semi-directif avec des dirigeants sur 10 entretiens prévus
au départ. Ce faible taux s’explique par les difficultés de prise de rendez-vous et la non

disponibilité de la plupart des chefs d’entreprise prospectés a cet effet.

La méthode quantitative, a visée déductive nous a permis, quant a elle, d’analyser les liens entre
les 3 dimensions de I’orientation entrepreneuriale et leur rapport avec le degré de performance-
export de la PME. Nous avons recensé une population totale de 93 PME exportatrices a partir
de 3 répertoires d'associations professionnelles de PME dont 63 installées en ZF et 30 sur le

territoire douanier. Toutes ces entreprises ont été prospectées. Au total, 71 questionnaires ont
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été remplis dont seulement 65 exploitables, soit prés de 70% de la population des PME

exportatrices recensées au départ.

3.9.1.2 Collecte de données qualitatives

Dans le cadre de notre recherche, la méthode qualitative nous a permis d’analyser les liens entre
les caractéristiques du dirigeant, ses compétences clés et le niveau d’orientation

entrepreneuriale déployée par la PME dans le contexte du Togo.

A partir d’une telle approche davantage processuelle qu’empirique, I’analyse qualitative nous
a semblé a priori particulierement bien adaptée. De par la richesse des informations
potentiellement accessibles dans un contexte d’analyse qualitative, I’un de ses avantages
consiste par ailleurs a permettre d’observer plus directement le sens de la causalité entre les

caractéristiques des dirigeants et le niveau d’orientation entrepreneuriale.

La collecte des données qualitatives a été effectuée aupres de cing dirigeants sélectionnés a
partir de deux répertoires de PME. L’outil de collecte utilisé est un guide d’entretien structuré
autour des thémes en lien avec le cadre conceptuel notamment : le profil du dirigeant, les
caractéristiques de I’entreprise, le parcours international suivi, les formes d’exportation
adoptées, les obstacles surmontés, les capitaux mobilisés, les facteurs clés de succes a
’international. Il faut préciser que les entretiens ont été enregistrés puis retranscrits entierement

pour une meilleure exploitation.

Ce guide a été administré a partir d’entretiens individuels face a face semi-directifs. Toutes les
interviews ont été enregistrés a 1’aide d’un dictaphone (enregistreur numérique), retranscrites

enticrement et ont fait I’objet ensuite d’une analyse de contenu.
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3.9.1.3 Collecte de données guantitatives

La recherche quantitative par son aspect systématique, permet de tester rigoureusement une
hypothése a partir de la déduction et a 1’aide de questionnaires standardisés et aupres
d’échantillons dont la proportion de taille doit étre suffisante pour permettre de garantir la
représentativité et I’extrapolation des résultats sur ’ensemble de la population mere (avec une

proportion p = 0,5, un intervalle de confiance P = 0,95 et une fourchette d’erreur de 5%).

Dans le cadre de notre travail, la recherche quantitative a permis d’analyser les liens entre
I’orientation entrepreneuriale (Innovation, prise de risque, proactivité) et leur rapport avec le
degré de performance atteint a 1’international (évolution du chiffre d’affaires a I’international,

profit net, diversité¢ des marchés, nombre de filiales, partenariats, ...).

L’outil de collecte utilis€ est un questionnaire structuré qui comporte, outre le talon
signalétique, 7 thématiques qui sont : le profil de I’entreprise, les indicateurs d’OE, les
compétences clés du personnel, le marché de I’entreprise, les déterminants de la performance-
export, les variables environnementales et les variables de management. Etant donné que le
tissu industriel est assez embryonnaire au Togo, nous avons choisi de recenser toutes les PME

industrielles exportatrices.

3.9.2 Meéthodes de traitement et d’analyse des données

Les données collectées ont été traitées et analysées a partir des méthodes descriptives pour
permettre un test rigoureux du modéle de recherche. Les tris a plat, les tris croisés significatifs
et les tableaux de bord ont permis de rechercher les relations entre variables prises deux a deux
ou entre un grand nombre de variables prises simultanément (simple comparaison, corrélation,

régression).

Les données de I’enquéte quantitative ont été saisies avec le logiciel de dépouillement
statistique Sphinx Plus®® puis traitées a I’aide des statisticiels SPSS 20 et Stata 13. Ces logiciels

ont permis de tester d’une part, la crédibilité des échelles réalisées dans l'optique de cette

15 Logiciel de traitement et d’analyse de données statistiques
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recherche grace au test de Fisher et la méthode de régression linéaire (Evrard et al. (2003) et

d’autre part, d’approuver la structure interne du modele et les hypotheses de la recherche.

La régression simple a permis de rechercher et d'établir un modéle de relation entre les variables
a partir d'une équation linéaire c'est-a-dire de prédire les valeurs de I'une des variables a partir
de l'autre. Son but est de confirmer une relation de cause a effet entre deux ou plusieurs
variables. Nos hypothéses de base ont été vérifiées par la méthode de régression a partir de

quatre coefficients :

(5) le coefficient de corrélation proche de 1 ;

(6) le coefficient de détermination (R?) qui permet d'apprécier la validité globale du modéle.
Le modéle n'est valable que si R2>0,5 ;

(7) le test de Fisher (F) qui permet de montrer si le modele est significatif ou non (si F
calculé supérieur a F lu) ;

(8) le Ration de Student (T) permettant de savoir si le coefficient du modéle est significatif
(différent de 0). La variable pertinente si elle est significative dans I'explication du

phénomene étudié et vice versa.

Selon Evrard et al. (2003), la régression multiple a pour objectif d'isoler une relation entre une
variable a expliquer et plusieurs variables explicatives et les mettre en équation. Cette relation
explique sous forme d'équation de régression qui matérialise la variable expliqguée comme la
somme des variables explicatives affectées de leur coefficient de régression a laquelle s'ajoute

un terme contant.

Dans le cadre de notre recherche, 1’orientation entrepreneuriale (variable expliquée) est
modélisée a partir de la régression logistique (dichotomique). Cette modélisation se fait a I’aide
d’un modg¢le linéaire Yi qui est la variable latente non observable (y* telle que : y = 1 si y*>=0
et y=0 si y*<0), expliquée par un vecteur de variables HSi. On suppose également que cette

variable dépend linéairement d’un certain nombre de variables explicatives :
y'=a+ BHSi+ ¢ (1)

Pour mesurer 1’orientation entrepreneuriale, nous avons utilisé le modele logit représenté sous

sa forme distributive suivante :
-X

. ., e
— Fonction de densité : f(X)=———— Avec X ell
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Avec xell

— Fonction de répartition : F(x) = —

1+e

La relation entre la fonction de densité et de répartition étant exprimée par :
f(x)=F()[1-F(X)]

72_2
La distribution logistique est de moyenne nulle et de variance égale a 3

HSi est le vecteur des variables associées au dirigeant et son profil, et £ le vecteur des

coefficients associés. Le vecteur des variables est composé de la vision stratégique (...) et les

compétences clés du dirigeant (...), & étant le terme d’erreurs.

y* = a + B1HS11 + B2HS12 + B3HS13 + B4H14 + ¢ )

HS1= variables explicatives liées a la vision stratégique du dirigeant, elle-méme représentée
par les variables telles que I’existence d’un plan stratégique, I’atteinte des objectifs a longs

termes, I’existence d’une cellule de veille et les types de veille pratiquée ;

HS12= variables explicatives liées aux compétences clés du dirigeant (le niveau d’instruction,

la formation professionnelle, I’expérience antérieure, 1’expérience a 1’international) ;

Quant a la performance-export de la PME, elle peut étre modélisée a partir d’'un modéle

dichotomique. Yi est la variable latente non observable qui est expliquée par un vecteur de

variables HSi.
y'=a+ HSi+e€ 3)
vy '=a+ f1HS21+ f2HS22 + B3HS23 + ¢ 4)

HSi est le vecteur des variables associées a 1’orientation entrepreneuriale de la PME, et S le
vecteur des coefficients associés. Le vecteur des variables est composé de [ 'innovation déployée

par la PME (...), la prise de risque par la PME (...), et la proactivité de la PME (...).

HS21 = variables explicatives liées a I’innovation déployée par la PME ;
HS22= variables explicatives liées a la prise de risque de la PME ;
HS32 = variables explicatives liées a la proactivité de la PME. Ces variables explicatives ont

été largement décrites dans la revue.
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3.9.3 Variables de contrble

La revue de la littérature en termes d’antécédents a la performance-export révéle la densité des
écrits a I’égard de plusieurs variables expliquant ce construit. Certains chercheurs, a I’instar de
Merzouk & Bouslama (2011), ont identifié cinq variables pouvant faire 1’objet de controle
statistique au niveau des études sur la performance-export. Ces variables sont : la taille de
[’entreprise, [’expérience internationale, le dynamisme concurrentiel du secteur ou de
l'industrie dans laquelle la firme agit, les ressources allouées a l’exportation et l’expérience

du manager en matiere d’exportation.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 11

De ce chapitre et a la lumiére de la revue de littérature opérée dans la premiére partie, nous
avons précisé la question de recherche et développé un modeéle conceptuel de portée générale.
La question de recherche, expression précise et opératoire de notre projet de recherche (Royer
& Zarlowski, 1999), étant pour nous (voir Koenig, 2002) un phare qui indique le cap et qui va
nous permettre de confirmer ou d’infirmer la thése que nous défendons a savoir que la
performance a l’international des PME est avant tout influencée par le niveau
d’orientation entrepreneuriale de la PME, lui-méme affecté positivement par les
caractéristiques du dirigeant et celles de I’entreprise. Nous nous sommes attelés a présenter
ensuite la méthodologie d’échantillonnage et de collecte des données ainsi que le
positionnement méthodologique de la recherche qui repose sur une démarche hypothético-

déductive.

Le choix de cette démarche se justifie par le fait que la majorité des concepts sur lesquels repose
cette recherche a fait I’objet d’études antérieures et approfondies dans la littérature. Nous avons
donc fait un recours simultané a 1I’exploration qualitative et & la confirmation quantitative. Le
choix de la méthode qualitative pour rendre compte de I’impact de I’ orientation entrepreneuriale
sur la performance-export des PME s’explique d’une part, par la difficulté d’obtenir des
données quantitatives fiables aupres des entreprises et d’autre part, par la dimension
exploratoire de 1’étude qui nécessite 1’utilisation de données peu structurées. La collecte des
données qualitatives a été effectuée aupres de cing dirigeants seélectionnés a partir des
répertoires de PME togolaises exportatrices. L’analyse de contenu a été opérée a la suite de la

transcription des enregistrements numériques.

En vue de confirmer ou d’infirmer les différentes hypothéses, une recherche quantitative a
permis d’analyser les liens entre I’orientation entrepreneuriale (Innovation, prise de risque,
proactivité) et leur rapport avec le degré de performance-export (évolution du chiffre d’affaires
a I’international, profit net, diversité¢ des marchés, nombre de filiales, partenariats, ...) a partir

d’un échantillon de 65 entreprises exportatrices.
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Les données de I’enquéte quantitative ont été saisies avec le logiciel de dépouillement
statistique Sphinx Plus?® puis traitées a ’aide des statisticiels SPSS 20 et Stata 13. Dans le cadre
de notre recherche, I’orientation entrepreneuriale (variable expliquée) a été modélisée a partir

de la régression logistique (dichotomique).

18 Logiciel de traitement et d’analyse de données statistiques
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CHAPITRE IV

PRESENTATION ET DISCUSSION DES RESULTATS

Ce chapitre présente dans une premiere section, les résultats des travaux de recherche et dans
une seconde section la discussion de ces résultats au regard des travaux antérieurs réalisés dans

le méme champ.
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SECTION 1: PRESENTATION DES RESULTATS

1. ANALYSE DE CONTENU DES ENTRETIENS QUALITATIFS

Au total cing (5) entretiens ont été réalisés entre le 15 novembre 2015 et le 17 octobre 2016

avec les dirigeants d’entreprises exportatrices.

1.1 Présentation de I’échantillon des entreprises

L’échantillon des entreprises objet des entretiens est composé de 5 entreprises dont 3 installées

en zone franche et deux installées sur le territoire douanier.

Tableau 22 : Caractéristiques des entreprises objet des entretiens qualitatifs

Code  Datede Mt Effectif Statut Tvoolodi rorne
Entreprise  création etier salariés territorial ypologie juridique
SH 1998 Métallurgie 2 associés Zone Entreprise SARL
Confection d’éponges +60 franche domestique
métalliques employés (Familiale)
PN 2005 Agroalimentaire 21 Zone Filiale d’une SA
Culture de fruits tropicaux ~ employés Franche entreprise
bio étrangére
ST 2007 Energie (gaz butane) 42 Zone Entreprise SA
employés Franche domestique
2002 Industrie Cosmétique/ 800 Zone Filiale d'une SA
SV Parfumerie employés Franche entreprise
étrangére
(Familiale)
SM 2001 Production de farines et 1 Territoire Entreprise SARL
dérivés alimentaires a Associée douanier domestique
base de céréales +5 (Familiale)
employés

1.2 Analyse descriptive des verbatim

La synthése des verbatim significatifs porte sur I’évaluation du profil du dirigeant (vision

stratégique, compétences clés, expérience internationale en matiére d’export et perception du

dirigeant quant a la performance a I’export de son entreprise).
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1.2.1 Vision stratégique

La vision stratégique est cernée par les items suivants : visionnaire, plan stratégique et objectifs.

1.2.1.1 Visionnaire

La vision est apergue en notre sens, comme 1’étoile qui devrait guider 1’entrepreneur sur son
chemin tortueux et souvent truffé d’embiiches. L’analyse de contenu des entretiens individuels
en ce qui concerne cette dimension montre que la quasi-totalité des entrepreneurs interviewés
sont mus par une telle étoile. Elle est d’ailleurs remarquable par la force des termes que ces
derniers utilisent pour I’exprimer : « Nous savons ou nous allons » (SH-HL) ; « Qui ne sait ou il
va ne sait comment aller ! dit-on .. ; » (ST-JD) ; « Nous avons une feuille de route» (SV-HG) ; «

Je veux aller de I’avant mais les moyens me font défaut » (SM-DD).

1.2.1.2 Plan stratégique

Le plan stratégique de développement de I’entreprise communément appelé « plan d’affaires »
est un dossier synthétique de présentation économique, organisationnel et financier d’un projet
entrepreneurial (création, reprise, développement) qui permet d’analyser sa rentabilité via un
plan financier. Tous les entrepreneurs affirment disposer de ce document : « Nous avons un
plan de développement de [’entreprise » ; « Nous disposons d’un plan de développement
stratégique de [’entreprise » ; « Notre plan de développement pour les 5 prochaines années est
en cours d’élaboration. Les cadres s’y attélent... » ; « Nous avons un plan d’affaires et nos
partenaires financiers nous accompagnent dans sa mise en ceuvre » ; « Mon banquier a accepté

de financer mon plan d’affaires ».

1.2.1.3 Obijectifs a atteindre

Les objectifs a atteindre constituent le fil d’Ariane du développement d’une entreprise. Tous
les entrepreneurs affirment poursuivre I’atteinte des objectifs : « Nous avons des objectifs a
court, moyen et long termes a atteindre » ; « Nous partageons nos objectifs a atteindre avec
[’entreprise mere et nous les discutons pour arréter de commun accord un plan de travail et un
budget annuel »; « Nos objectifs a court et moyen termes sont en passe d’étre
atteints » ;« Notre objectif, ¢ est de couvrir toute la région ouest Africaine » ; « Notre objectif

principal, c’est d’aller vers l’international »
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1.2.2 Compétences clés

La disponibilité des compétences clés est appréhendée dans les verbatim des entrepreneurs a
travers : I’adéquation Homme/projet, I’expérience antérieure, et I’expérience professionnelle en

tant que créateur.

1.2.2.1 Adéquation Homme/projet

Elle exprime la maitrise du coeur de métier de I’entreprise par le dirigeant. Elle est saisie dans
les verbatim a travers : « j’ai eu la chance de rencontrer un ami d’origine indienne qui m’a aidé
a suivre une formation dans ['industrie métallurgique en Inde » ; « En tant que technicien
agricole, j assiste les producteurs dans le respect des itinéraires techniques» ; « J'ai travaillé
pendant 15 ans dans le pétrole et le gaz » ; « Je suis né dans I’Industrie, Mon grand-pere était
industriel, mon pere est un industriel, C’est un métier familial »; «j’ai suivi plusieurs
formations techniques dans la transformation des produits agricoles locaux ».

1.2.2.2 Expérience professionnelle antérieure

L’expérience antérieure est cernée a travers les verbatim suivants : « J’ai occupé le poste de
Responsable des Opérations dans les pays du Sahel (Niger, Mali et Burkina Faso) pendant 6
ans » ; «J'ai gravi graduellement les échelons pour devenir Directeur Général et mon
expérience passée me sert beaucoup dans les prises de décisions » ; « L expérience antérieure

a été determinante pour moi ».

1.2.2.3 Expérience professionnelle en tant que créateur

L’expérience professionnelle en tant que créateur est un facteur de réussite et de performance.
Elle est cernée dans les verbatim a travers les acceptions suivantes : « Ma premiére entreprise,
créée en 1992 est toujours en activité » ; « Ma premiére entreprise a fété son 10
anniversaire !'! » ; « Je suis a ma 3% expérience en création d’entreprise et je ne compte pas
m’arréter ici »

1.2.3 Internationalisation

Le processus, la forme, les obstacles et les facteurs de réussite de 1’internationalisation ont été

analyses a travers les verbatim dans la synthese qui suit.
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1.2.3.1 Processus et formes d’internationalisation

Les entreprises objet de I’enquéte ont une expérience variée et diversifiée en termes de
processus, formes d’internationalisation et destination des produits. En effet trois entreprises
sur les cing ont connu une internationalisation précoce car elles ont commencé par exporter leur
premiére production : « Nous avons commencé par exporter dans la sous-région des le début
grace a notre réseau social (des relations professionnelles et amicales issues de notre
expérience antérieure » ; « L entreprise a été rachetée pour produire et vendre directement a
I’international. Nous avons un client unique qui est le plus grand exportateur des fruits en
Europe : notre maison mére ; ... Nous revendons [’intégralité de notre production a notre
groupe » ; Par contre, deux entreprises sur les cing sont allées a I’international grace a 1’export,
direct, et deux entreprises (ST et SV) ont procédé par I’export indirect : « Nous sommes allés a
I’international par le biais de la représentation commerciale dans les pays voisins ». ; « NouUs
avons commencé par exporter directement dans la sous-région grace a notre réseau de

partenaires ». Une seule entreprise sur les quatre ayant déclaré exporter leurs produits vend sur

le continent européen. Les trois autres exportent dans la sous-region ouest africaine.

1.2.3.2 Obstacles surmontés lors de 1’internationalisation

Les principaux obstacles évoqués par les entrepreneurs lors de I’internationalisation sont les
investissements lourds a supporter pour I’installation de 1’outil productif, la qualité et les
normes d’hygiéne et de sécurité, et la concurrence : « .... Le principal obstacle que nous avons
surmonté c’est le financement des équipements. C’était tres difficile car au début la banque ne
nous faisait pas confiance. ... » ; « .... Le principal obstacle surmonté, c’est la qualité des
produits, car il faut que les produits répondent aux normes européennes en matiere d’hygiene.
Les contrles étant trés stricts » ; « Notre principal chalenge au quotidien, c’est la sécurité.
Car le gaz est hautement inflammable. » ; « .... Le principal obstacle c’est la concurrence. Il a
fallu travailler dur et déployer une politigue commerciale agressive dans la région » ; « Notre

principal obstacle c’est comment financer des équipements de production assez cotiteux ... ».

163



1.2.3.3 Facteurs de réussite de I’internationalisation

Les principaux facteurs de réussite de 1’internationalisation évoqués par les entrepreneurs sont :
le réseau social de I’entrepreneur, 1’expérience du métier et de I’environnement : « Le carnet
d’adresses a été tres capital 1! » ; « L’expérience internationale du groupe a été fondamentale
«; « Nous avons un bon carnet d’adresses a l'international » ; « La maitrise du métier et

[’expérience dans la région ont été trés importantes | ».

1.2.3.4 Facteurs de performance a ’international

Les principaux facteurs de performance a I’international recensés par les entrepreneurs

interviewés sont :

— Le respect de I’engagement pris vis-a-vis des clients ;
— Laqualité des produits ;

— Larigueur dans la gestion quotidienne ;

— La maitrise des codts.

1.2.3.5 Mesure de la Performance-export

Les entrepreneurs interviewés indiquent qu’elles mesurent la performance de leur entreprise a
travers les outils de pilotage tels que le tableau de bord, le reporting, la comptabilité analytique
et la comptabilité générale. Ces outils sont évoqués dans les citations suivantes : « Nous avons
un tableau de bord et nous tenons une comptabilité analytique... » ; « ...Nous avons un tableau
de bord «; Nous tenons un reporting mensuel et la comptabilité nous aide évaluer notre
performance chaque année » ; « Nous tenons une comptabilité analytique... » ; « Nous avons

une comptabilité basique qui permet d’élaborer un compte d’exploitation ... ».

De fagon globale, I’on note que le profil des entrepreneurs interviewés correspond a quelques
différences pres aux caractéristiques retenues dans les hypothéses et qui vont faire 1’objet de

vérification dans la section suivante.
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1.3 Analyse sémantique des entretiens avec les dirigeants intervieweés

L’analyse sémantique des entretiens est effectuée a deux niveaux : inter (récurrence des items
et des énoncés dans le contenu des entretiens pris de fagon globale) et intra (récurrence des

items et énoncés dans le contenu d’un méme entretien).

1.3.1 Analyse Inter-entretiens

Les observations consignées dans le tableau ci-dessous mettent en lumiére 1’importance des
items tels que la vision stratégique, les compétences clés et la capacité de mobilisation des

capitaux dans I’internationalisation et la performance des entreprises enquétées.

L’analyse thématique montre qu’en ce qui concerne la vision stratégique, la totalité (100%) des

dirigeants interviewés déclarent disposer d’un plan stratégique (plan d’affaires) qui définit
clairement les objectifs a atteindre par leur entreprise et les moyens a mobiliser pour les
atteindre. Par ailleurs, la majorité d’entre eux (60%) ont une vision et savent scruter au-dela de

I’horizon.

Sur la thématique des compétences clés, I’analyse du discours indique que le profil de la totalité

(100%) des dirigeants est en adéquation avec leurs projets d’entreprise, car non seulement ils
ont été par le passé créateurs ou co-créateurs d’autres entreprises, mais aussi et surtout, ils
possédent d’une part, une longue expérience-métier (antérieure) dans leur secteur d’activités et
d’autre part, des compétences linguistiques et interculturelles qui favorisent

I’internationalisation de leurs entreprises.

Sur la thématique capacité de mobilisation des capitaux, en termes de disponibilité du facteur

“capital humain”, on note a travers ’analyse discursive des 5 entretiens que la majorité des
dirigeants interviewés (60%) insistent respectivement sur le capital social (soutien de la famille
et des amis), sur le capital humain (disponibilité de collaborateurs compétents) et enfin sur le
capital financier (capacité a négocier avec la banque, adhésion de la banque au projet de

I’entreprise, etc.).
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Tableau 23 : Dépouillement de ’analyse qualitative inter-entretiens

Items Enoncés Exemples verbatim Entretiens
2 5 Total Fréq
Vision Visionnaire « Nous savons ou nhous allons » 0 0 3 60%
stratégique Plan stratégique «Nous avons un plan de 1 1 5 100%
développement de I'entreprise »
Objectifs a atteindre  « Nous avons des objectifs a court, 1 1 5 100%
moyen et long termes a atteindre »
Compétences Adéquation « J'ai eu la chance de rencontrer 1 1 5 100%
clés Hommel/projet un ami d’origine indienne qui m’a
aidé a suivre une formation dans
l'industrie métallurgique en Inde »
Background «Jai occupé le poste de 1 1 5 100%
fonctionnel (Fonctions  Responsable des Opérations dans
antérieures) les pays du Sahel (Niger, Mali et
Burkina Faso) pendant 6 ans »
Expérience Ma premiere entreprise, créée en 1 1 5 100%
professionnelle en 1992 est toujours en activité
tant que créateur
Compétences « ...La matiere premiere étant en 0 0 3 60%
linguistiques et Asie, jai dd renforcer mes
interculturelles compétences  linguistiques  en
Anglais, car c’est la langue de
négociation, ... »
Capacité de Capital humain «Jai la chance davoir des 0 1 3 60%
mobilisation collaborateurs compétents qui se
de capitaux vouent entierement a la cause de
I'entreprise »
Capital social « J'ai le soutien de ma femme et mes 0 0 3 60%
(Famille) deux enfants qui sont d'ailleurs mes
associés; le soir, & table, nous
discutons des problémes de
I'entreprise et nous élaborons une
stratégie pour y faire face »
Capital social « Ayant travaillé dans la sous-région 0 0 3 60%
(relations ouest africaine, cela ma permis
professionnelles davoir un bon carnet d’adresse »
Capital financier J'ai dii apprendre a négocier avec la 1 0 3 60%

banque qui me fait confiance
aujourd’hui

Source : Auteur, selon les données de I’enquéte qualitative

1.3.2 Analyse Intra-entretiens

Dans cette phase exploratoire, ’analyse de contenu des entretiens réalisés a travers I’intensité
lexicale’, permet d’appréhender le role du profil du dirigeant dans I’internationalisation de son

entreprise.

L’analyse des intensités lexicales de trois items (vision stratégique, compétences clés, capital

social) portant sur les caractéristiques intrinseques du profil du dirigeant montre que la capacité

17 L’intensité lexicale est un indicateur qui mesure I’'importance relative d’un mot ou d’un groupe de mots dans
une réponse donnée. Il exprime en pourcentages, la place accordée au théme dans la réponse de I’individu, selon
la formule suivante : intensité lexicale = nombre d’occurrences du mot ou du groupe dans la réponse / nombre
total de mots dans la réponse.
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de mobilisation des capitaux est plus prépondérante dans 1’internationalisation des entreprises

(40% du contenu du discours). Par ailleurs, plus d’un tiers (36%) du discours insiste sur le role

joué par la possession des compétences clés dans I’ internationalisation et la performance-export

des entreprises. La vision stratégique du dirigeant semble également importante dans

I’internationalisation des PME, car elle occupe pres d’un quart (24%) du contenu du discours.

Par ailleurs, on peut retenir du contenu du tableau ci-dessous, qu’en ce qui concerne 1’item

Vision stratégique, les dirigeants enquétés accordent plus d’importance a la vision qu’a la

définition des objectifs a atteindre et a la possession d’un plan stratégique. Sur le plan des

compétences clés, les dirigeants accordent plus d’importance au capital social qu’autres types

de capitaux mobilisables. En termes de compétences clés, ils accordent plus d’importance a

I’adéquation Homme/projet.

Tableau 24 : Dépouillement de ’analyse qualitative intra-entretiens

Variables Entretiens Total Fréq
1 2 3 4
Vision stratégique 45 24%
Visionnaire 3 6 5 3 18
Objectifs a atteindre 4 2 5 2 14
Plan stratégique 1 7 3 1 13
Compétences clés 66 36%
Adéquation Homme/projet 3 5 7 2 19
Expérience antérieure 0 3 6 2 13
Background fonctionnel (Fonctions 0 4 4 8 13
antérieures)
Expérience professionnelle en tant que 5 3 2 2 13
créateur
Compétences linguistiques et interculturelles 2 2 2 1 8
Capacité de mobilisation des Capitaux 73 40%
Capital Social (Famille et amis, carnet 7 8 11 7 38
d'adresses professionnelles)
Capital humain 3 6 8 6 30
Capital financier 2 2 1 0 9
Total 184  100%

Source : Auteur, selon les données de I’enquéte qualitative
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2. PRESENTATION DES RESULTATS DE L’ENQUETE QUANTITATIVE

L’enquéte quantitative a porté sur 65 entreprises exportatrices. 11 convient de rappeler qu’au

départ, 93 PME exportatrices issues de 3 associations professionnelles d’entreprises ont été

prospectées dont 63 installées en ZF et 30 sur le territoire douanier. Sur les 71 questionnaires

remplis seuls 65 étaient exploitables.

2.1 Synthese des caractéristiques des dirigeants et des entreprises enquétes

Les caractéristiques des dirigeants interviewés et des entreprises enquétées sont consignées

dans le tableau 25.

Tableau 25 : Caractéristiques des dirigeants et des entreprises enquétés

Caractéristiques du dirigeant : genre,
age, niveau d’études et type
d’expériences

Hommes

Femmes

Moins de 39 ans

40 a 50 ans

Plus de 50 ans

Niveau Bac

Bac - Bac+2

Bac+3 et plus

Mariés

Célibataires

Antécédents et milieu entrepreneurs
Antécédents et milieu non entrepreneurs
Propriétaires uniques

Actionnariat collectif

Choix de I’export direct

Choix de I’export indirect

Poids en
%

84,6%
15,4%
34%
58%
8%
35%
27%
38%
90%
10%
44%
56%
18%
82%
92%
8%

Caractéristiques des PME

enquétées

Industrie

Construction

Service

Moins de 20 salariés

20 a 49 salariés

50 salariés et plus

>30< 50% de CA export
>75<90% de CA export
>90<99% de CA export
Implantation zone franche
Hors zone franche
Marché Afrique de I’Ouest
Marché reste de I’ Afrique
Marché Europe

Marché Asie

Marché Amérigue

Poids en
%

80%
14%
6%
6%
23%
61%
34%
17%
49%
43%
57%
68%
9%
13%
6%
3%
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2.2 Caracteéristiques descriptives des entreprises enquétees

2.2.1 Localisation géographique des entreprises enquétées

L’observation du graphique 2 montre une répartition inégale des entreprises sur le territoire
national car la quasi-totalité des entreprises enquétées sont installées dans la capitale Lome et
ses environs. En effet, sur les 65 entreprises enquétées, une forte majorité d’entre elles (78,5%,)
opérent dans la région Lomé-Golfe, tandis que moins d’un quart (21,5%) est installée dans la
région Maritime. Les quatre autres régions du Togo (Savanes, Kara, Centrale et Plateaux) ne

sont pas représentées.

Graphigue 2 : Répartition des entreprises enquétées selon la location géographigue

Répartition des entreprises enquétées selon la localisation géographique

Maritime

Lomé - Golfe

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

2.2.2 Nationalité du promoteur

Selon le graphique 3, la majorité des entreprises enquétées (73%) ont un promoteur d’origine
étrangere tandis que moins d’un cinquieme (18%) d’entre elles ont un promoteur d’origine

togolaise.
Graphigue 3 : Répartition selon la nationalité du promoteur principal

Répartion des entreprises selon la nationalité du
promoteur/principal dirigeant

18%

M Togolaise M Etrangére

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte
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2.2.3 Forme juridique

Selon le graphique 4, la majorité des entreprises enquétées (70,8%) sont des SARL dont pres
de la moitié appartiennent a des associés uniques. Moins d’un cinquiéme (15,4%) sont des
entreprises de type Société Anonyme (SA). Les Etablissements ou entreprises individuelles (EI)

ne représentent qu’une minorité (13,8%).

Graphique 4 : Répartition des entreprises enquétées selon la forme juridique

Répartition des entreprises enquétées selon la forme juridique

Entreprise Individuelle / Ets H ‘ J

SARLU | &
SARL
SA

0 10 20 30 40

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

2.2.4 Répartition selon la taille (effectif actuel du personnel)

L’observation du graphique 5 montre une dispersion de I’effectif des employés des entreprises
enquétées. En effet, prés de la moitié des entreprises enquétées affirment employer ente 20 et
50 personnes tandis que plus d’un quart (26,2%) des entreprises enquétées affirment employer
entre 100 et 200 salariés. Elles sont moins d’un cinquiéme (18,5%) a employer entre 200 et
500 personnes. Les entreprises employant plus de 500 personnes sont minoritaires car

représentant tout au plus un dixiéme de 1’échantillon des entreprises enquétées.

Graphique 5 : Répartition des entreprises enquétées selon la taille

Répartition des entreprises enquétées selon la taille a la création

>500<1000
>200<500

™
-

>100<200

>50<100

>20<50

0 5 10 15 20 25 30

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte
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2.2.5 Répartition des entreprises selon [’dge

L’analyse du graphique 6 révele qu’un tiers des entreprises enquétées (33,8%) des entreprises
enquétées ont moins de 10 années tandis que plus d’un quart d’entre elles (26,2%) ont un age
compris entre 15 et 20 ans. Cependant une infime proportion I’échantillon (6,2%) a plus de 25

années d’expérience.

Graphique 6 : Répartition des entreprises enquétées selon I’age

Répartition des entreprises enquétées selon I'age

Plus de 25 ans

>20<25 ans

>15<20 ans (

>10<15 ans

>5<10 ans

0 5 10 15 20 25 30 35

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte
2.2.6 Répartition des entreprises enquétées selon la branche
d’activites

Le contenu du graphique 7 montre que la majorité des entreprises enquétées (61,5%) exercent
dans le secteur tertiaire contre plus d’un tiers (37%) qui exerce dans le secteur secondaire. Le

secteur primaire est trés faiblement représenté au sein de 1’échantillon (1,5%).

Graphique 7 : Répartition des entreprises selon le secteur d’activités

Répartition des entreprises enquétées selon le secteur d'activité

M Primaire M Secondaire M Tertiaire

Source : Auteur, selon les données de I’enquéte
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2.2.1 Répartition des entreprises selon le secteur d’activités

L’observation du graphique 8 indique par ordre de représentativité que prés d’un tiers des
entreprises enquétées (32,3%) sont des industries agroalimentaires, suivies respectivement par
les industries de biens de consommation (27,7%) et les industries de biens d’équipement. Les

autres secteurs d’activité sont assez faiblement représentés.

Graphique 8 : Répartition des entreprises selon le secteur d’activités

Répartition des entreprises enquétées selon le secteur d'activités

Construction
Industries des biens de...

Pharmaceutique

Energie

Industries des biens d'équipement ¢ J

Industries Agroalimentaires

Agriculture
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Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

2.2.8 Typologie des produits/services a I'export

L’observation du graphique 9 révéle que la majorité des produits exportés (91%) par les
entreprises enquétees sont des produits dits « exportables a 1’international » (fruits et legumes,
meubles, cosmétiques, cheveux synthétiques, boissons alcoolisées et non alcoolisées, engrais,
noix de cajou, agroalimentaire, etc.) contre une faible proportion des produits internationaux
(9%) tels que les services de transport aérien, les véhicules, les produits pharmaceutiques, le

ciment.
Graphigue 9 : Catégorisation des entreprises selon la typologie des produits/services a I'export

Répartition des entreprises exportatrices selon la la typologie des produits/services
al'export

9%

M Produits internationaux M Produits exportables a l'international

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

172



2.2.9 Répartition du statut du capital social

L’analyse du graphique 10 indique que le capital social des entreprises exportatrices interrogées
est détenu majoritairement par des capitaux étrangers (74%) a travers le mécanisme
d’Investissements Directs Etrangers (IDE) dans la mesure ou 54% des entreprises exportatrices
sont des filiales d’entreprises étrangéres. L’on note que moins de 1/5¢ du capital social (18%)
des entreprises exportatrices est entre les mains de capitaux nationaux tandis qu’une infime

proportion du capital social (8%) est détenu par des capitaux mixtes.

Graphigue 10 : Catégorisation des entreprises exportatrices par statut du capital social

Répartition des entreprises exportatrices selon le statut du capital social

W Capitaux togolais M Capitaux mixtes  Capitaux étrangers

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

2.2.10 Catégorisation territoriale des entreprises exportatrices

Le graphique 11 indique que la majorité des entreprises exportatrices (57%) relevent du

territoire douanier tandis que pres de la moitié (43%) sont installées en zone franche.

Graphique 11 : Catégorisation territoriale des entreprises exportatrices
Catégorisation territoriale desEntreprises enquétées

M Entreprise en Zone Franche M Entreprise du territoire douanier

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte
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2.2.11 Processus d’internationalisation

La majorité des entreprises exportatrices ont évolué¢ a 1’international progressivement et par
étapes (78%). Cependant, plus de 1/5¢ (21%) d’entre elles sont passées a I’international grace

au réseautage.

Graphique 12 : Catégorisation des entreprises exportatrices selon le processus
d’internationalisation

Processus d'internationalisation

22%

| M Par étape M Par réseaux

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

2.2.12 Forme d’internationalisation

Une forte majorité des entreprises exportatrices enquétées (92%) exportent directement leurs
produits/services sans passer par une intermédiation contre une infime proportion d’entre elles
qui passent par des partenariats et des représentations commerciales pour écouler leurs produits

sur les marchés internationaux.

Graphique 13 : Catégorisation des entreprises exportatrices selon la forme d’internationalisation

Forme de vente a l'internationational

8%

™ Partenariats/Représentations W Export direct

Source : Auteur, selon les données de I’enquéte
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2.2.13 Intensité*® des exportations

L’intensité des exportations est appréhendée a travers la valeur monétaire des revenus totaux
de Pentreprise issus des exportations. Elle est saisie a partir d’un index établi sur une échelle
de cing (5) items ou modalités allant de Nulle a Elevée. Comme on peut le constater a travers
le graphique 35, I’intensité¢ des exportations est faible & moyenne pour la majorité des

entreprises exportatrices enquétées (57%) et €élevée pour moins de la moitié (43%) d’entre elles.

Graphique 14 : Catégorisation des entreprises selon I’intensité des exportations

Répartition des entreprises exportatrices selon l'intensité des exportations

 Faible a Moyenne H Elevée

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

2.2.14 Destination finale des produits exportés

Les produits exportés par les entreprises togolaises sont destinés majoritairement (77%) au
marché de I’ Afrique dont 68% pour 1’ Afrique de 1’Ouest (CEDEAO?®). Une faible proportion
des produits fabriqués au Togo est cependant écoulée en Europe (14%), en Asie (6%) et en
Amérique (3%). Comme on peut le présager, la faiblesse des exportations togolaises vers les
pays occidentaux et asiatiques est probablement due a la faible qualité des produits qui ont du

mal & passer entre les mailles des normes internationales de qualité imposées par ces marches.

18 égende
Nulle : les exportations ont une valeur nulle dans les revenus totaux de I’entreprise.
Faible : les exportations représentent moins de 20 % des revenus totaux de 1’entreprise.

Faible a Moyenne : les exportations représentent entre 20 et 49 % des revenus totaux de I’entreprise.
Moyenne a Elevée : les exportations représentent entre 50 et 74 % des revenus totaux de ’entreprise.
Elevee : les exportations représentent entre 75 et 100 % des revenus totaux

19 Communauté Economique des Etats de I Afrique de 1'Ouest
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Graphique 15 : Catégorisation des entreprises selon la destination finale des produits exportés
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Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

2.2.15 Catégorisation des entreprises exportatrices selon le chiffre
d’affaires HT en 2014

Comme I’indique le graphique 16, on note une distribution divergente du chiffre d’affaire entre

les entreprises enquétées. Cependant, prés de la moitié des entreprises exportatrices enquétées

(49%) ont eu un chiffre d’affaires HT compris entre 3 et 10 milliards de FCFA (4,57 millions

et 15,2 millions d’euros). Une faible proportion des entreprises enquétées (12%) a eu un chiffre

d’affaire compris respectivement entre 500 millions et un milliard (76 625 et 1,52 million

d’euros) et entre 50 et 100 millions, soit entre 7 662 et 152 449 euros (39%).

Graphique 16 : Catégorisation des entreprises selon le chiffre d’affaires HT en 2014

Répartition du CA des entreprises exportatrices pour 2014
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Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte
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2.3 Evaluation de Dorientation entrepreneuriale des entreprises enquétées

2.3.1 Mesure de Uintensité entrepreneuriale des PME

exportatrices

Notre variable explicative « Orientation Entrepreneuriale » symbolisée par I’OE est un index
composite appréhendant 1’intensité entrepreneuriale au sein des entreprises enquétées a partir
d’une version modifiée de I’index de Miller & Friesen (1982) et adaptée par Covin & Slevin
(1989). Cet index est composé de trois dimensions : la propension a innover, la propension a
prendre des risques, la propension a la proactivité, chacune d’entre elles comprenant une
échelle codifiée de quatre items largement utilisés dans la littérature pour mesurer aussi bien
I’entrepreneuriat, le corporate entrepreneurship et I’intrapreneuriat (Morris & al., 1993 ; Zahra
& al., 2000).

Tableau 26 : Echelle de codification des Items

Codes Echelle
0 Nulle

1 Faible

2 Faible a Moyenne

3 Moyenne a Elevée

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

2.3.1.1 Propension des entreprises exportatrices a innover

L’analyse des données consignées dans le tableau 27 indique que la majorité des entreprises
enquétées (66%) ont une faible propension a innover. Plus d’un cinquieéme ont une propension
nulle a I’innovation. Cependant une faible proportion d’entre elles ont respectivement une

propension faible a moyenne (8%) et moyenne a élevée (5%).

Tableau 27 : Catégorisation des entreprises selon leur propension a innover

Echelle2 Effectifs Pourcentage Pourcentage cumulé

Nulle 14 21,5 21,5
Faible 43 66,2 87,7
Faible a Moyenne 5 77 95,4
Moyenne a Elevée 3 4,6 100,0
Total 65 100,0

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

20

Nulle : le nombre de nouveaux produits développés a une valeur nulle sur les 3 derniéres années

Faible : le nombre de nouveaux produits développés est inférieur a 5 sur les 3 dernieres années.

Faible a moyenne : le nombre de nouveaux produits développés est compris entre 5 et 10 sur les 3 derniéres années
Moyenne a élevée : le nombre de nouveaux produits développés est compris entre 10 et 20 sur les 3 dernieres années
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2.3.1.2 Propension des entreprises exportatrices a prendre
des risques

Les données consignées dans le tableau 28 montrent que prés d’un tiers (32%) des entreprises
enquétées ont une propension nulle a prendre des risques. Cependant pres de la moitié (45%)
d’entre elles ont une propension moyenne a ¢levée contre une faible proportion ayant une

propension faible a moyenne (14%).

Tableau 28 : Catégorisation des entreprises selon leur propension a prendre des risques

Echelle?! Effectifs Pourcentage Pourcentage cumulé

Nulle 21 32,3 32,3
Faible 6 9,2 41,5
Faible a Moyenne 9 13,8 55,4
Moyenne a Elevée 29 44,6 100,0
Total 65 100,0

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

2.3.1.3 Propension des entreprises exportatrices a étre
proactif

L’analyse des données du tableau 29 indique que plus d’un tiers (34%) des entreprises
enquétees ont une propension nulle a la proactivité alors que pres de la moitié (43%) d’entre
elles ont une propension faible a la proactivité. Cependant, plus d’un cinquiéme des entreprises

enquétees ont une propension faible a moyenne (21,5%).

Tableau 29 : Catégorisation des entreprises selon leur propension a la proactivité

Echelle? Effectifs Pourcentage Pourcentage cumulé

Nulle 22 338 338
Faible 28 43,1 76,9
Faible a Moyenne 14 215 98,5
Moyenne a Elevée 1 1,5 100,0
Total 65 100,0

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

21

Nulle : Notre entreprise "n'est pas du tout d'accord"” de se lancer dans des projets tres risqués
Faible : Notre entreprise "n'est plutdt pas d'accord™ de se lancer dans des projets trés risqués
Faible a Moyenne : Notre entreprise "est indifférente” de se lancer dans des projets tres risqués
Moyenne a Elevée : Notre entreprise "est plutdt d'accord" de se lancer dans des projets trés risqués

Elevée : Notre entreprise "est tout a fait d'accord" de se lancer dans des projets trés risqués

22
Nulle : le nombre d'enquétes de satisfaction-clients réalisées au cours des 5 derniéres années a une valeur nulle
Faible : le nombre d'enquétes de satisfaction-clients réalisées au cours des 5 derniéres années est inférieur a 2
Faible a Moyenne : le nombre d'enquétes de satisfaction-clients réalisées au cours des 5 derniéres années est compris entre 2 et 3
Elevée : le nombre d'enquétes de satisfaction-clients réalisées au cours des 5 derniéres années est compris entre 4 et 5
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2.3.2 Estimation de l’intensité entrepreneuriale

L’intensité entrepreneuriale est estimée a partir de la moyenne pondérée des valeurs des

différents items des trois dimensions de 1’OE.

L’analyse des données du tableau 30, corroborée par le graphique 17, montre que prés d’un
tiers des entreprises exportatrices enquétées (29%) ont une intensité entrepreneuriale nulle.
Cependant, plus d’un tiers d’entre elles (40%) ont une faible intensité entrepreneuriale. Une
faible proportion d’entre elles ont respectivement une intensité faible a moyenne (14%) et

moyenne a élevée (16%).

Tableau 30 : Catégorisation des entreprises selon leur degré d’intensité entrepreneuriale
Moyenne pondérée

Echelle Innovation  Prise de risque Proactivité ; G
Fréquence %
Nulle 14 21 22 19 29%
Faible 43 6 29 26 40%
Faible a Moyenne 5 9 14 9 14%
Moyenne a élevée 3 29 0 11 16%
Total 65 65 65 65 100%

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte

Graphique 17 : Catégorisation des entreprises selon leur degré d’intensité entrepreneuriale

Estimation de l'intensité entrepreneuriale des entreprises exportatrices

0% — Y

Nulle o

Faible & .
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élevee
Nulle Faible Faible a moyenne Moyenne a élevée
% 29% 40% 14% 16%

Source : Auteur, selon les données de 1’enquéte
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3. RESULTATS DES ESTIMATIONS ECONOMETRIQUES

En vue d’identifier les facteurs qui déterminent la performance des entreprises togolaises a
vocation internationale, nous avons utilisé le modele logistique (le logit simple). L’analyse de
données économétriques a partir d’une méthode de régression logistique (logit simple) est une
technique statistique qui permet d’une part, d’établir une relation entre une variable dépendante
et d’autres variables indépendantes a partir d'une équation linéaire, c'est-a-dire, de prédire les

valeurs de I'une des variables a partir de l'autre.

Selon Evrard & al. (2003), la régression a pour objectif d'isoler une relation entre une variable
aexpliquer et plusieurs variables explicatives et ensuite de les mettre en équation. Cette relation
explique sous forme d'équation de régression qui matérialise la variable expliqguée comme la
somme des variables explicatives affectées de leur coefficient de régression a laquelle s'ajoute

un terme constant.

Dans le cadre de notre recherche, I’orientation entrepreneuriale et la performance-export
(variable expliquée) sont modélisées a partir de la méthode de régression logistique
(dichotomique). Ces modélisations sont faites a ’aide d’un mode¢le linéaire Yi qui est la variable
latente non observable (y* telle que : y = 1 si y*>=0 et y=0 si y*<0), expliquée par un vecteur

de variables a partir du statisticiel STATA version 13.

Les résultats des estimations de cette méethode sur un échantillon de 65 entreprises exportatrices

sont présentés dans cette section.
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3.1Variables utilisées pour les modelisations

Les variables utilisées pour les modé¢lisations de I’Orientation Entrepreneuriale et de la

Performance-export sont recensées dans le tableau ci-apres.

Tableau 31 : Variables utilisées pour la modélisation de I’OE et la Pl

Variable Type Libellé

1 agepromot Numérique Age du promoteur/créateur

2 Datecreat Date Age de I'Entreprise

3 Chifdaffaire Numérique Chiffre d'affaires HT 2014

4 effectif Numérique Taille de I'entreprise

5 meetinformel Qualitative ~ Style de management

6 filial Qualitative ~ Filiale d’'une entreprise étrangére

7 nationality Qualitative  Nationalité du promoteur/créateur

8 relig Qualitative  Religion

9 anneecreat Date Date création de I'entreprise
10 antecedentbefor Qualitative ~ Antécédents entrepreneuriaux dans la famille
11 Skillbefor Numérique Expérience antérieure dans la création
12 Sexe Qualitative ~ Sexe
13 acceptobjestrat Qualitative  Existence d’un plan stratégique de développement de

I'entreprise

14  Acceptanprojetrisk Qualitative  Entreprise acceptant des projets risqués
15 cellulv Qualitative  Existence d’une cellule de Veille
16 Sitmat Qualitative ~ Situation matrimoniale du promoteur
17 nbrenquetesatclient Numérique Nombre d’enquétes de satisfaction clients
19 nombrenewproductdevelop Numérique Nombre de nouveaux produits développés
20 formijuridk Qualitative  Forme juridique
21 Dbenefitnet Qualitative  Pourcentage de bénéfice net a l'international
22 R&D Qualitative  Investissements en R&D
23 trainingpro Qualitative ~ Formation professionnelle
24 domtrainingpro Qualitative  Domaine Formation professionnelle
25 motivationofcreator Qualitative  Motivations du créateur
26 partmarket Qualitative  Part de marché a l'international
27 Demarchstrat Qualitative  Démarche stratégique
28 \Veilstr1 Qualitative ~ Type de veille pratiquée
29 Secteur Qualitative ~ Secteur d’activité
30 Demarchop Qualitative  Démarche opérationnelle
31 EAPR Qualitative  Entreprise mettant en oeuvre des projets risqués
32 ECV Qualitative  Entreprise pratiquant de la veille stratégique
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3.2 Résultats des modeéles de I’Orientation Entrepreneuriale a partir des

caractéristiques de ’entrepreneur et de ’entreprise

Nous appréhendons les facteurs susceptibles d’influencer I’orientation entrepreneuriale des
entreprises dans le contexte du Togo a travers trois dimensions : la propension & innover, la

propension a prendre des risques et la propension a la proactivité.

3.2.1 Estimation du modeéle de la propension a innover

La propension & innover, prise au sens de Schumpeter, est captée par I’ introduction de nouveaux

produits sur le marché. Deux types de variables ont été distinguées : la variable expliquée

« nombrenewproductdevelop » et les variables explicatives. La variable expliquée a été codée

en deux modalités :

— Y =1sil’entreprise a introduit au moins un (1) produit nouveau sur le marché au cours
des trois derniéres années ;
— Y =0 si ’entreprise n’a introduit aucun produit nouveau au cours des trois derniéres
annees.
Les variables explicatives ont été regroupées autour de deux dimensions de notre modéle de
recherche identifié¢ dans la littérature, a savoir : les caractéristiques de 1’entrepreneur et de

I’entreprise, notamment :

(i) Le niveau d’instruction du promoteur/dirigeant « nivoschool » ;

(i) La formation professionnelle du promoteur/dirigeant « trainingpro » ;
(iii)Les antécédents entrepreneuriaux dans la famille du promoteur/dirigeant
« antecedent~r » ;

(iv) L’expérience entrepreneuriale du promoteur/dirigeant « skillbefor » ;

(v) Le niveau d’atteinte des objectifs stratégiques de I’entreprise « atteintobjs~t ».

Tableau 32 : Corrélation entre les variables d’influence de I’OE

nombre~p nivosc~1 antece~r skillb~r accept~t traini~o
nombrenewp~p 1.0000
nivoschool 0.0681 1.0000
antecedent~r -0.0779 -0.0084 1.0000
skillbefor 0.1365 0.0580 0.1674 1.0000
atteintobjs~t 0.5884 0.0405 0.1331 0.0632 1.0000
trainingpro -0.0306 0.1608 -0.1374 0.0836 -0.1173 1.0000

Source : Auteur, selon les estimations économétriques a partir de Stata

La corrélation dégage une relation positive et forte entre I’OE et le fait d’avoir un plan de

développement de I’entreprise avec des objectifs de long terme ; faible entre I’OE et le niveau
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d’éducation et I’expérience professionnelle. Par contre I’OE entretient une relation inverse avec

la formation professionnelle et ’antécédent entrepreneurial du dirigeant.

Les résultats de la régression logistique sont présentés comme sulit :

Tableau 33 : Régression logistique de la propension a innover

Variables Coefficient P value
nivoschool .253118 0.481
antecedentbefor -1.770766 0.096
skillbefor .9376145 0.309
atteintobjstrat 2.698418 0.000
trainingpro -.755383 0.447
_cons -4.023831 0.481

t-Fisher 0.0000

Source : Auteur, selon les estimations économétriques a partir de Stata

De facon générale les coefficients de notre modéle sont significatifs car le test de FISHER nous
donne une probabilité associée inférieure au seuil de 5%. Le test de Student nous révéle que
deux variables sont significatives. En effet, le coefficient lié¢ aux objectifs stratégiques de
I’entreprise est positif et statistiquement significatif au seuil de 1%. Cela se traduit tout
simplement par le fait que I’atteinte des objectifs stratégiques influence positivement la
propension a innover et donc par ricochet 1’orientation entrepreneuriale. Autrement, I’atteinte
a 100% des objectifs stratégiques augmente de pres de 270% I’intensité entrepreneuriale de
I’entreprise. L’orientation entrepreneuriale est donc influencée dans le contexte togolais par
I’atteinte des objectifs stratégiques.

Paradoxalement les antécédents entrepreneuriaux dans la famille du dirigeant influencent
negativement la propension a innover. Ce coefficient statistiquement significatif au seuil de
10% peut s’expliquer par le fait que le risque est trés grand pour le dirigeant dans le contexte
africain de végéter dans la routine en se contentant tout simplement de jouer le réle d’un
gestionnaire.

Nos résultats méritent une attention particuliere car la capacité de prédiction de la variable
expliquée « la propension a innover » est de pres de 87,7%. De plus notre modele est bien ajusté
car le test ’HOSMNER-LEMESHOW indique une probabilité supérieure a 5% attestant que

le modele est de bonne qualité.
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3.2.2 Estimation du modeéle de la propension a prendre des risques

La propension a prendre des risques, est captée par la mise en ceuvre de projets risqués. Deux
types de variables ont été distinguées : la variable expliquée « acceptantp~k » et les variables

explicatives. La variable expliquée a été codée en deux modalités :

— Y = 1si entreprise a mis en ceuvre au moins un (1) projet qu’elle considére risqué au
cours des trois derniéres anneées ;
— Y =0 si ’entreprise n’a mis en ceuvre aucun projet risqué au cours des trois dernieres
années.
Les variables explicatives ont été regroupées autour de deux dimensions de notre modele de
recherche identifié dans la littérature, a savoir : les caractéristiques de I’entrepreneur et de

I’entreprise, notamment :

(i) Le niveau d’instruction du promoteur/dirigeant « nivoschool »;

(i) La formation professionnelle du promoteur/dirigeant « trainingpro » ;
(iii)Les antécédents entrepreneuriaux dans la famille du promoteur/dirigeant
« antecedent~r » ;

(iv) L’expérience entrepreneuriale du promoteur/dirigeant « skillbefor » ;
(v) La pratique de veille stratégique « veilstrl » ;
(vi)Le niveau d’atteinte des objectifs stratégiques de I’entreprise « atteintobjs~t » ;

(vii) L’existence d’une démarche stratégique « demarchstrat » ;

Tableau 34 : Corrélation entre les variables d’influence de la propension a prendre des risques

accept~k veilstrl accept~t nivosc~1 traini~o skillb~r antece~r
acceptantp~k 1.0000
veilstrl 0.3004 1.0000
atteintobjs~t 0.2530 0.3417 1.0000
nivoschool 0.2588 0.0865 0.0405 1.0000
trainingpro -0.2274 -0.1391 -0.1173 0.1608 1.0000
skillbefor 0.1878 0.0586 0.0632 0.0580 0.0836 1.0000
antecedent~r 0.2183 0.1180 0.1331 -0.0084 -0.1374 0.1674 1.0000
demarchstrat 0.0002 0.0641 0.0655 -0.0643 0.0105 0.0220 -0.1879

Source : Auteur, selon les estimations économétriques a partir de Stata
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Les résultats de la régression logistique sont présentés comme suit :

Tableau 35 : Régression logistique de la propension a prendre des risques

Variables Coefficient P value

veilstrl .3846197 0.290
atteintobjstrat .630681 0.332
nivoschool .8083795 0.016
trainingpro -1.745069 0.040
skillbefor .9426708 0.248
antecedentbefor .4442656 0.499
demarchstrat .0471594 0.768
_cons -5.878044 0.032

t-Fisher 0.0000

Source : Auteur, selon les estimations économétriques a partir de Stata

De facon globale, les coefficients du modéle « Propension a prendre des risques » sont
significatifs car le test de FISHER donne une probabilité associée inférieure au seuil de 5%. Il
ressort d’aprés les estimations que le niveau d’éducation et la formation professionnelle du
Dirigeant influencent significativement 1’orientation entrepreneuriale en termes
d’investissement dans les projets risqués.

Spécifiquement, le niveau d’instruction du Dirigeant influence positivement la propension des
entreprises a la mise en ceuvre de projets risqués au seuil de 5%. Ceci revient a dire que plus le
niveau d’instruction du dirigeant est élevé, il est plus enclin a maitriser les risques qui peuvent
survenir dans I’exécution des projets a risque. En revanche, la formation professionnelle du
Dirigeant a un effet statistiquement négatif au seuil de 5% sur I’orientation entrepreneuriale en
termes d’engagement dans les projets a risque.

3.2.3 Estimation du modeéle de la propension a la proactivité

La propension a la proactivité, est captée par la pratique de veille et d’intelligence économique.

Deux types de variables ont été distinguées : la variable expliquée « veilstrl » et les variables

explicatives. La variable expliquée a été codée en deux modalités :

— Y =1siI’entreprise pratique de la veille stratégique depuis au moins trois ans ;

— Y =0 si I’entreprise ne pratique pas de veille stratégique.
Les variables explicatives ont été regroupées autour de deux dimensions de notre modele de
recherche identifié dans la littérature, a savoir : les caractéristiques de 1’entrepreneur et de

I’entreprise, notamment :

(i) Le niveau d’atteinte des objectifs stratégiques de I’entreprise « atteintobjs~t » ;

(if) L’expérience entrepreneuriale du promoteur/dirigeant « skillbefor » ;

185



(ilf)Les antécédents entrepreneuriaux dans la famille du promoteur/dirigeant

« antecedent~r » ;

Tableau 36 : Corrélation entre les variables d’influence de la propension a la proactivité

veilstrl accept~t skillb~r antece~r
veilstrl 1.0000
atteintobjstrat 0.3722 1.0000
skillbefor 0.0468 0.0632 1.0000
antecedent~r 0.1070 0.1331 0.1674 1.0000

Source : Auteur, selon les estimations économétriques a partir de Stata

Les résultats de la régression logistique sont présentés comme suit :

Tableau 37 : Régression logistique de la propension a la proactivité

Variables Coefficient P value
atteintobjstrat 1.352452 0.008
skillbefor .1262555 0.859
antecedentbefor .2864156 0.609
_cons -3.716152 0.063

t-Fisher 0.00000

Source : Auteur, selon les estimations économétriques a partir de Stata

La « Propension a la proactivité » est captée par la pratique de veille stratégique. Celle-ci est
expliquée significativement au seuil de 1% par Datteinte des objectifs stratégiques

« atteintobjstrat » de I’entreprise.

Statistiquement, I’atteinte a 100% des objectifs stratégiques contribue de pres de 135% a
I’orientation entrepreneuriale en termes de la pratique de veille et d’intelligence économique.
Cela s’explique par le fait que la pratique de veille (concurrentielle, commerciale, stratégique
et technologique) améliore la capacité du Dirigeant a anticiper et a prendre des décisions idoines
pour performer son entreprise. Ceci est conforté dans le contexte du Togo par la pratique de

veille dans la majorité des entreprises enquétees.

3.3 Résultats des modeles de la Performance-export a partir des caractéristiques

de ’entrepreneur et de ’entreprise

La performance est diversement appréciée a travers la littérature mais dans le cadre de cette
thése, nous retenons trois variables comme proxy a savoir : le chiffre d’affaires, le pourcentage

des ventes a I’international et le profit net.
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3.3.1 Estimation du modéle « Chiffre d affaires a [’export »

Le chiffre d’affaires est une variable numérique captée par la somme totale des ventes en hors

taxes (HT) déclarées par les entreprises enquétées pour I’année 2014. Cette variable expliquée

a été codée en deux modalités :

— Y =1si le chiffre d’affaires déclaré est strictement positif ;

— Y =0 si le chiffre d’affaires déclaré est égal a zéro ou si I’information afférente y est

manquante.

Dans la recherche des déterminants de la croissance du chiffre d’affaires des entreprises

togolaise a vocation internationale, nous retenons les variables explicatives suivantes :

(i) La taille de I’entreprise « effectif » ;

(if) Le nombre de nouveaux produits introduits sur le marché « NbrePdts2 » ;
(ilf)La mise en ceuvre de projets risqués « acceptantp~k »
(iv) La pratique de veille et d’intelligence économique « veilstrl ».

Tableau 38 : Corrélation entre les variables d’influence du chiffre d’affaires

chifda~e EAPR ECV effectif NbrePd~2
chifdaffaire 1.0000
acceptantp~k -0.1274 1.0000
veilstrl 0.3125 0.3614 1.0000
effectif 0.3349 -0.1023 0.1028 1.0000
NbrePdts2 -0.0416 0.1455 0.1722 -0.0510 1.0000
Source : Auteur, selon les estimations économétriques a partir de Stata
Les résultats de la régression logistique sont presentés comme suit :
Tableau 39 : Régression logistique du chiffre d’affaires
Variables Coefficient P value
acceptantp~k -.5596945 0.060
veilstrl 1.952693 0.045
effectif .1562961 0.016
NbrePdts2 -.0458865 0.458
cons -3.768887 0.020
B t-Fisher 0.0000

Source : Auteur, selon les estimations économétriques a partir de Stata
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La corrélation dégage un lien positif entre la performance-export et la taille de I’entreprise, le
nombre de nouveaux produits développés, et la pratique de veille stratégique. Par contre la

performance-export entretient une relation inverse avec la mise en ceuvre des projets risqués.

Globalement les coefficients de notre modele sont significatifs car le test de FISHER donne une
probabilité associée inférieure au seuil de 5%. Le test de Student réveéle que trois variables sont
significatives. En effet le coefficient (0.156) li¢ a la taille de I’entreprise est positif et
statistiquement significatif au seuil de 5%. Cela se traduit tout simplement par le fait qu’au
Togo les grandes entreprises (en termes de taille) sont performantes a I’export. Le coefficient
lié a la mise en ceuvre des projets risqués est négatif (-0.559) et statiquement significatif au seuil
de 5%, cela peut s’expliquer par le fait qu’a court terme, la mise en ceuvre de projets risqués
(qui ne génére pas encore de cash flow) n’est pas rentable car agissant négativement sur le
portefeuille de I’entreprise. Le coefficient (1.95) li¢ a la pratique de veille est positif. Cette
derniere affecte donc de facon positive la performance de I’entreprise car elle lui permet

d’anticiper sur les événements qui pourraient compromettre la rentabilité de ses actifs.

3.3.2 Estimation du modele « Pourcentage des ventes a l'international »

Le pourcentage des ventes a I’international est capté par la proportion des ventes opérées a

I’export. Cette variable expliquée a été codée en deux modalités :

— Y =1si le pourcentage des ventes a I’international est strictement positif’;
— Y =0si le pourcentage des ventes a I’international est nul ou si I’information afférente
y est manquante.
Les variables explicatives ont été regroupées autour de deux dimensions de notre modele de
recherche identifi¢ dans la littérature, a savoir : les caractéristiques de 1’entrepreneur et de

I’entreprise, notamment :

(i) La taille de ’entreprise « effectif » ;
(if) La mise en ceuvre de projets risqués « acceptantp~k » ;
(iii)La pratique de veille et d’intelligence économique « veilstrl ».
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Tableau 40 : Corrélation entre les variables influencant le pourcentage des ventes a I’ international

percen~1 EAPR ECV efectif
percentmar~1 1.0000
acceptantp~k -0.7008 1.0000
veilstrl -0.4995 0.3614 1.0000
effectif 0.2895 -0.1023 0.1028 1.0000

Source : Auteur, selon les estimations économétriques a partir de Stata

Les résultats de la régression logistique sont presentés comme suit :

Tableau 41 : Régression logistique du pourcentage des ventes a I’international

Variables Coefficient P value
acceptantp~k -1.971168 0.009
veilstrl -5.584409 0.014
effectif .137846 0.050
_cons 13.51108 0.004

t-Fisher 0.0000

Source : Auteur, selon les estimations économétriques a partir de Stata

La correlation dégage un lien positif entre le pourcentage des ventes a l'international et la taille
de ’entreprise. A I’inverse, elle entretient un lien négatif avec la mise en ceuvre de projets a

risque et la pratique de veille stratégique.

Globalement les coefficients de notre modéle sont significatifs car le test de FISHER donne une
probabilité associée inférieure au seuil de 5%. Le test de Student révele que toutes les variables
explicatives sont significatives au seuil de 5%. En effet les variables liées a la mise en ceuvre
de projets a risque et la pratique de veille stratégique agissent négativement sur le pourcentage
des ventes. Cela peut s’expliquer d’une part, par le fait que la mise en ceuvre de projets a risque
est non rentable potentiellement a court terme mais aussi parce qu’elle demande des
investissements lourds et d’autre part par le fait que la pratique de veille permet a I’entreprise
de limiter les casses en freinant les exportations vers les zones potentiellement dangereuses en
termes de crises (économique, financiére, conflit) ; ce qui va se traduire de toute évidence par

la baisse des ventes a 1’international.

Mais par contre, la taille de I’entreprise impacte positivement la croissance des ventes a
I’international. Le coefficient (0.13) lié a cette variable est statiquement significatif au seuil de
5%, cela peut s’expliquer par le fait que la majorité des entreprises exportatrices, installées en
zone franche privilégient des projets a haute intensité de main d’ceuvre a cause notamment du

faible couit de la main d’ceuvre dans le secteur.
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3.3.3 Estimation du modele « Profit net »

Le Profit net est une variable numérique captée par la différence entre le Chiffre d’affaires (HT)
et les charges totales d’exploitation de I’entreprise. Cette variable expliquée a été codée en deux

modalités :

— Y =1si le Profit net déclaré est strictement positif ;
— Y =0 si le Profit net déclaré est inférieur ou égal a zéro ou si I’information afférente y
est manquante.
Dans la recherche des déterminants du profit net des entreprises togolaises a vocation

internationale, nous retenons les variables explicatives suivantes :

(v) La taille de I’entreprise « effectif » ;

(vi)Le nombre de nouveaux produits introduits sur le marché « NbrePdts2 » ;
(vii) La mise en ceuvre de projets risqués « acceptantp~k »

(viii) La pratique de veille et d’intelligence économique « veilstrl ».

Tableau 42 : Corrélation entre les variables d’influence du profit net

acceptantp~ NbrebPd~
profit~t k veilstrl efectif 2
profitnet 1.0000
acceptantp~k -0.0599 1.0000
veilstrl 0.5646 0.3614 1.0000
effectif -0.2654 -0.1023 0.1028 1.0000
NbrePdts2 0.3626 0.1455 0.1722 -0.0510 1.0000

Source : Auteur, selon les estimations économétriques a partir de Stata

Les résultats de la régression logistique sont presentés comme suit :

Tableau 43 : Régression logistique du profit net

Variables Coefficient P value
acceptantp~k -1.575705 0.016
veilstrl 24.88969 0.324
effectif -.0491395 0.336
NbrePdts2 -.0491395 0.133
_cons -22.10569 0.368

t-Fisher 0.0000

Source : Auteur, selon les estimations économétriques a partir de Stata

Le modéle pris de facon globale est significatif, car le test de FISHER associé donne une
probabilité associée inférieure au seuil de 5%. Mais seule la variable liée a la mise en ceuvre de
projets a risque est statistiquement significative au seuil de 5%. Ce coefficient négatif (-1.57)
et fort indique que le profit est influencé négativement & court terme lorsque 1’entreprise accepte

de s’engager dans la mise en ceuvre de projets risqués.
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Comme on peut le constater, ’analyse qualitative met en exergue 1I’importance de la vision

stratégique, des compétences clés et de la capacité de mobilisation des capitaux dans

I’internationalisation et la performance des entreprises enquétées. En effet, ’analyse des

intensités lexicales en termes de caractéristiques intrinseques du profil du dirigeant classe par

ordre d’importance la capacité de mobilisation des capitaux, la possession des compétences clés

et enfin la vision stratégique du dirigeant.

Les résultats empiriques tirés de la recherche quantitative et des modélisations

économétriques se résument comme suit au regard des principaux indicateurs de résultat liés

a I’Orientation entrepreneuriale et a la performance-export :

v

Prés d’un tiers des entreprises exportatrices enquétées (29%) ont une intensité

entrepreneuriale nulle ;
Plus d’un tiers d’entre elles (40%) ont une faible intensité entrepreneuriale ;

Une faible proportion d’entre elles ont respectivement une intensité faible a moyenne

(14%) et moyenne a élevee (16%) ;

L’atteinte a 100% des objectifs stratégiques contribue de pres de 135% a 1’orientation
entrepreneuriale en termes de la pratique de veille et d’intelligence économique.
Autrement dit, I’atteinte a 100% des objectifs stratégiques augmente de pres de 270%
I’intensité entrepreneuriale de 1’entreprise. Ceci revient a dire que D’atteinte des
objectifs stratégiques de I’entreprise influence positivement le niveau d’EO de la

PME.

Les entreprises exportatrices enquétées sont caractérisées par 1) une faible propension
a innover 2) une propension moyenne a prendre des risqueset 3) une propension

moyenne a la proactivité.

En somme, les résultats des analyses qualitative et quantitative ont le mérite de révéler dans

le contexte de I’internationalisation des PME togolaises, deux faits saillants :

(i) la prépondérance des caractéristiques intrinseques du profil du dirigeant telles que la

vision stratégique, des compétences clés et de la capacité de mobilisation des capitaux ;

(ii) la propension mitigée des PME a innover, a étre proactif et a prendre des risques.
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SECTION 2 : INTERPRETATION, DISCUSSION DES RESULTATSET
CONTRIBUTIONS DE LA THESE

1. INTERPRETATION DES RESULTATS DES ESTIMATIONS ECONOMETRIQUES

1.1 Synthése des estimations liées aux facteurs internes d’influence de

I’Orientation Entrepreneuriale

Les facteurs d’influence de I’Orientation entrepreneuriale (OE) sont appréhendés a travers deux
variables (le profil du dirigeant et les caractéristiques de la firme). Le profil du dirigeant est
analysé a travers le niveau d’instruction du promoteur/dirigeant, la formation professionnelle
du promoteur/dirigeant, les antécédents entrepreneuriaux dans la famille du
promoteur/dirigeant et [’expérience entrepreneuriale du promoteur/dirigeant tandis que les
caractéristiques de la firme comprennent [’existence d’une démarche stratégique, le niveau

d’atteinte des objectifs stratégiques et la pratique de veille stratégique.

Les résultats les plus significatifs de la régression logistique sont récapitulés dans le tableauci-
apres.

Tableau 44 : Recapitulatif des résultats significatifs de la régression logistique

Variables Coefficient P value

Propension a innover

antecedentbefor -1.770766 0.096
atteintobjstrat 2.698418 0.000
Propension a prendre des risques
nivoschool .8083795 0.016
trainingpro -1.745069 0.040
Propension a la proactivité
atteintobjstrat 1.352452 0.008

Chiffre d’affaires

acceptantp~k -.5596945 0.060
veilstrl 1.952693 0.045
effectif .1562961 0.016
Ventes a l1l’international
effectif .137846 0.050
Profit net
acceptantp~k -1.575705 0.016

De facon globale, en observant les données du tableau 42, on note que les coefficients de
corrélation du modele sont fortement significatifs. Au seuil de significativité inférieur a 5%,
deux variables influencent positivement les trois dimensions de I’OE proposées par Miller &

Friesen (1982) et adaptée par Covin & Slevin (1989).
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v’ La propension a innover, captée par I’introduction de nouveaux produits sur le marché

entretient une relation positive et forte avec le fait pour une entreprise de disposer

d’un plan de développement et des objectifs de long terme. En effet, 1’atteinte des

objectifs stratégiques influence positivement la propension a innover et donc par
ricochet I’orientation entrepreneuriale. Selon les résultats des estimations du modele,
I’atteinte a 100% des objectifs stratégiques augmente de prés de 270% 1’intensité

entrepreneuriale de 1’entreprise.

v La propension a prendre des risques, captée par la mise en ceuvre de projets risqués

entretient une relation positive et forte avec le niveau d’instruction du Dirigeant. En

effet, plus le niveau d’instruction du dirigeant est élevé, plus celui-Ci est enclin a

maitriser les risques qui peuvent survenir dans I’exécution des projets a risque.

v' La propension a la proactivité, captée par la pratique de veille et d’intelligence

économique entretient une relation positive et forte avec D’atteinte des objectifs

stratégiques de D’entreprise. En effet, ’atteinte a 100% des objectifs stratégiques

contribue de pres de 135% a I’orientation entrepreneuriale en termes de la pratique de
veille et d’intelligence économique. Cela s’explique par le fait que la pratique de veille
(concurrentielle, commerciale, stratégique et technologique) améliore la capacité du
Dirigeant a anticiper et a prendre des décisions stratégiques et opérationnelles pour
performer son entreprise. Ceci est conforté dans le contexte du Togo par la pratique de

veille dans la majorité des entreprises enquétées.

Nos résultats, bien qu’obtenus en contexte de pays en voie de développement, confirment ceux
de Miller et Friesen (1982) puis ceux de Covin et Slevin (1989). Au vu de ceux-ci, les
hypothéses secondaires H1.1, H1.2 et H1.3 sont validées. Par conséquent, I’hypothése H1
est entierement validée, la corrélation ayant dégagé un lien positif et fortement significatif
avec I’ensemble des variables. Ces résultats attestent 1'universalisme culturel de certains

phénoménes managériaux.

1.2 Interprétation des estimations liées a la Performance-export des entreprises

enquétées

La performance est diversement appréciée a travers la littérature mais dans le cadre de cette

these, nous évaluons la performance-export a travers le chiffre d’affaires a I’export.
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Au seuil de significativité inferieur a 5%, la totalité des variables considérées influencent le
chiffre d’affaires a I’export a savoir : ’innovation captée par la variable Nombre de nouveaux

produits introduits sur le marché, la prise de risque captée par la mise en ceuvre de projets

risqués et la proactivité captée par la pratique de veille et d’intelligence économique.

La corrélation dégage un lien significatif entre la performance-export et les variables suivants :
le nombre de nouveaux produits développés et la pratique de veille stratégique. Cela se traduit
par le fait qu’au Togo, les grandes entreprises (en termes de taille) sont performantes a 1’export
avec un chiffre d’affaires moyen a I’international de 1’ordre de 80%. Cependant cette
performance-export en termes de chiffre d’affaires entretient un lien négatif (-.045) avec la
variable Nombre de nouveaux produits développés et mis sur le marché (innovation-produit) ;
ceci peut s’expliquer par le fait qu’a court terme, la mise en marché de nouveaux produits (qui
ne génere pas encore suffisamment de cash-flow) agit négativement sur le portefeuille de
I’entreprise avec des colits de communication marketing importants. La pratique de veille et
d’intelligence économique affecte, en outre, de fagon positive la performance des entreprises
enquétees car elle leur permet d’anticiper sur les événements qui pourraient compromettre la

rentabilité de leurs actifs.

Cependant, le coefficient en lien avec la variable Mise en eceuvre des projets risqués est négatif
(-0.559) et statiquement significatif au seuil de 5%, cela peut s’expliquer par le fait qu’a court
terme, la mise en ceuvre de projets risqués (qui ne génere pas encore de cash-flow) n’est pas

rentable car agissant négativement sur le portefeuille de I’entreprise.
Sur la base de ces constats, les hypotheses secondaires HS2.1, HS2.2 et HS2.3 sont validées.

Par voie de conséquence, ’hypothése H2 est entiérement validée puisque la corrélation
dégage un lien fortement positif (deux variables sur trois) et significatif (au seuil de

significativité inférieur a 5%o).
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2. DISCUSSION DES RESULTATS

La discussion des résultats tourne autour des deux postulats de notre modéle de recherche a
savoir : le couple Dirigeant-Organisation représenté par le dirigeant et son profil et les
caractéristiques de la firme comme facteurs d’influence de 1’OE, et [’orientation

entrepreneuriale comme facteur de performance-export de la firme.

2.1 Couple Dirigeant-Organisation comme facteur d’influence de I’OE

A travers la premiére hypothése générale (H1) de notre these, nous avons cherché a identifier
les principaux facteurs d’influence de I’Orientation entrepreneuriale (OE) au sein du couple
symbiotique Dirigeant (Entrepreneur)-Organisation (firme). Ces facteurs sont appréhendés a

travers deux variables : le profil du dirigeant et les caractéristiques de la firme.

2.1.1 Ledirigeant et son profil

L’entrepreneur, composante principale du modele de recherche que nous avons adopté, est
représentée par la variable le dirigeant et son profil. Celle-ci contient un nombre important de
facteurs d’influence de I’OE (quatre sur quatre des variables mobilisées par 1’analyse de
contenu des entretiens individuels et quatre sur les sept variables mobilisées par les
modélisations économétriques). Ce constat est conforme aux différents travaux recensés dans
la littérature et qui établissent clairement un lien entre le profil du dirigeant et le degré
d’intensité entrepreneuriale (OE) déployée par celle-Ci.

Selon les résultats de nos travaux de recherche (qualitative et quantitative), les deux variables
identifiées entretiennent une relation forte et positive avec les dimensions de I’OE (selon
I’index de Miller & Friesen (1982) et Covin & Slevin (1989). En effet, il est largement admis
que le dirigeant de la firme est I'une de ses ressources les plus précieuses et les plus inimitables
(Stoien, 2010). Selon les tenants de cette théorie, la compétitivité et la performance d’une
entreprise découle d’abord et avant tout de cette ressource stratégique (Amit & Schoemaker,
1993 ; Grant, 1991). Dominguez & Mayrhofer (2016) et Fadil (2016) soulignent d’ailleurs le
caractere central du dirigeant et la dimension structurante de ses décisions dans la performance

de son entreprise.
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De facon générale, la littérature en management est foisonnante sur les facteurs inhérents au
Dirigeant et ayant un réel impact sur ’OE. Ces facteurs comprennent : les caracteristiques
psychologiques, les traits de personnalité, les motivations et les compétences clés. Selon
McClelland?®, (1961) ; Carland & al., (1988), ces facteurs jouent un réle crucial dans le
processus de création et de développement d’une entreprise en général et dans sa performance

en particulier.

Nous avons analysé le profil du dirigeant a travers ses caractéristiques psychologiques, ses traits

de personnalité et ses compétences clés.

2.1.1.1 Caractéristiques psychologiques

Plusieurs études antérieures rendent compte du lien entre les traits psychologiques du dirigeant
et la performance de son entreprise a travers la personnalité de I'entrepreneur. Les recherches
menées dans ce sens portent principalement sur les caractéristiques psychologiques ou « traits
» qui permettent de différencier les entrepreneurs des autres groupes professionnels. Ces traits
(de caractere) sont des caractéristiques durables de la personnalité qui se manifestent a travers
un comportement relativement constant face a une variété de situations (Herron & Robinson,
1993). Plusieurs travaux ont été consacrés a I’analyse du lien entre les caractéristiques
psychologiques de I'entrepreneur et la croissance de son entreprise. La plupart de ces travaux
ont donc donné lieu a des résultats équivoques incapables d'isoler avec précision et certitude
les caractéristiques psychologiques qui permettraient de distinguer les entrepreneurs a haut
potentiel de réussite des autres (Chell, 1985). Dans le méme sens, d’autres travaux de recherche
sur ’'impact des traits de personnalité sur la performance n’ont pas abouti a I’existence d’une

relation significative entre ces variables (Snuif & Zwart, 1994).

Cependant, il est largement reconnu que les dirigeants différent les uns des autres de par leurs
personnalités, leurs forces, leurs faiblesses, leurs valeurs et leurs croyances (Drucker, 1967).
Leur profil et ses attributs ont un impact sur la performance de la firme (Kaplan & al., 2010 ;
Bennendsen & al. (2008) Graham & al. 2009 ; Gabaix & Landier, 2008). Dans cette veine, les
travaux de recherche sur la flexibilité du caractére du dirigeant menés par Miller & Toulouse

(1986) observent un lien positif entre la flexibilité du dirigeant et la performance.

Les résultats des verbatim de I’enquéte qualitative retracent les traits de profil des dirigeants

interviewes dans le cadre de cette thése. Ils attestent que les traits tels que la vision stratégique

23 Cité par Messeghem et Sammut (2011)
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et les compétences clés (expertise dans le métier, expérience antérieure, expérience
professionnelle en tant que créateur, expérience internationale en matiére d’export, perception

du dirigeant quant a la performance a [’export) ont une influence sur I’OE de la firme.

— Vision stratégique

De nombreux travaux de recherche ont été consacrés a I’analyse de ’impact de la vision
stratégique sur la performance de I’entreprise. Selon D’ Amboise & Bouchard (1990), la vision
est un moyen de prédiction du futur qui permet a 1’organisation d’anticiper les changements de
I’environnement concurrentiel. Elle devient une technique, un outil qui sert a anticiper le
changement et a construire des scénarios de prédiction du futur (Bahija, 2001). St-Pierre &
Cadieux (2011) montrent la dimension des objectifs stratégiques (vision) du dirigeant dans la

performance de son organisation.

L’analyse de contenu des entretiens individuels indique que la quasi-totalité des entrepreneurs
interrogés ont une vision : « Nous savons ou nous allons ! » ; « Qui ne sait ou il va ne sait

comment aller ! dit-on ... ; » ; « Nous avons une feuille de route ».

De notre point de vue, la vision reste déterminante sur les activités et la rentabilité de
’entreprise ; elle constitue un cadre de référence global dans lequel s’insére la mission et les
objectifs de I’entreprise surtout en contexte de PME ou les ressources sont limitées et

I’élaboration d’un business plan n’est pas évidente.

Nos résultats concernant cette variable sont conformes a ceux de plusieurs travaux recensés
dans la littérature du management stratégique. En effet, les travaux de Timmons (1978),
Meredith & al. (1982) et Hormaday (1982), ont permis de recenser les principales
caractéristiques psychologiques attribuées a I’entrepreneur dans la littérature en
entrepreneuriat. Certaines de ces caractéristiques, reprises par Leonidou, Katsikeas & Piercy
(1998) concernent la confiance en soi, l'internalité, la tolérance du risque, la flexibilité, la
tolérance a I’ambiguité, I'engagement et le dynamisme. Verstraete (1999) retient le désir
d’indépendance et de pouvoir, I'ambition tandis que Julien et St Pierre?* relevent plutot

['imagination, la confiance en soi, [’enthousiasme et la ténacité. Bem & Funder (1978) ont

24 Julien et St Pierre in Julien et Marchesnay (dir), 1988, op. cit.
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pour leur part, montré que les traits psychologiques de I’entrepreneur influencent le
comportement entrepreneurial de 1’entreprise. Par ailleurs, les travaux de Martin, (1984) ;
Sandberg, (1986) ; Greenberger & Sexton, (1988) ; Naffzinger & al., (1994) ont conclu que
ces traits psychologiques constituent des facteurs explicatifs de I’OE.

Cependant, il convient de noter que certains travaux menés sur le lien entre la vision stratégique
du propriétaire-dirigeant de P.M.E., définie comme étant « I'image mentale qu'il se fait de I'état
futur et souhaitable de son entreprise » et la performance (Nkongolo-Bakenda & al., 1994)

n’ont pas donné de corrélation significative entre ces variables.

— Compétences clés

Les compétences clés de I’entrepreneur ont été appréhendées a travers les variables suivantes :
[’expérience professionnelle, [’expérience antérieure en tant que créateur, l’expérience

sectoreielle et |’expérience internationale.

L’analyse de contenu des verbatim indique que la totalité des entrepreneurs exportant leurs
produits a I’international ont non seulement la maitrise du cceur de métier de leur entreprise
mais aussi et surtout qu’ils avaient une expérience antérieure moyenne de 10 ans, et que la
plupart d’entre eux avaient créé¢ d’autres entreprises auparavant. Par ailleurs, les résultats
indiquent qu’ils avaient en moyenne 7 ans d’expérience dans I’export, qu’ils ont la maitrise des
principaux obstacles et les barriéres d’entrée a 1’international (lourds investissements, maitrise
de la qualité et normes d’hygiéne et sécurité, concurrence) et qu’a priori, ils ont su les
surmonter, qu’ils connaissent les leviers de la réussite de 1’international (Carnets d’adresses,
réseaux, capacités relationnelles, expertise du métier, expérience dans la région) et surtout
qu’ils maitrisent les facteurs de performance a I’export (respect de [’engagement pris vis-a-vis

des clients, qualité des produits, rigueur dans la gestion quotidienne et maitrise des codts).

Comme on peut le constater, ces résultats sont conformes a ceux de la plupart des études
antérieures. En effet, dans la littérature, le lien entre les compétences et les caractéristiques du
dirigeant et la performance-export a été largement étudié (les compétences linguistiques,
I’expérience, I’engagement, etc.). Globalement, Ces études ont tendance a plaider pour un lien

positif (Aaby & Slater, 1989).

198



— Expérience professionnelle

En ce qui concerne I’expérience professionnelle (expertise du dirigeant), beaucoup de
chercheurs en entrepreneuriat ont testé I’existence d’un lien entre cette variable et la
performance-export de la firme. Les résultats de ces tests indiquent que I'expérience
professionnelle relative a un emploi antérieur a souvent été déterminante dans le choix de

« franchir le rubicon ».

Au-dela de son influence sur I'entrepreneuriat au sens large, de nombreux chercheurs ont
analyse I'impact de I'expertise du dirigeant sur la performance de son entreprise. Ils ont conclu
que cette expertise du dirigeant peut résulter soit de son expérience fonctionnelle antérieure,
soit de son expérience en matiere de création d'entreprise, soit de son expertise du secteur
industriel dans lequel opére I'entreprise, soit provenir de connaissances acquises dans le cadre

de ses études, soit résulter de la résultante de I’ensemble de ces variables.

L’une de nos variables, « la formation professionnelle du Dirigeant » quoi qu’ayant une
corrélation significative, a un effet statistiquement négatif au seuil de 5% sur 1’orientation
entrepreneuriale en termes d’engagement dans les projets a risque. Cela revient a dire que les
dirigeants, quoi qu’ils aient un bon bagage intellectuel, rechignent a sortir du cadre dans lequel
leurs cerveaux ont été formatés, pour aller sur des secteurs ou ils n’ont aucune assurance de
réussir. Est-ce a dire que le niveau d’expertise du secteur constitue pour les entrepreneurs un
vecteur d’aversion au risque pour les secteurs dans lesquels ils n’ont aucune compétence ?
Nous ne saurons le dire.

Gasse (1982) a abouti aux résultats selon lesquels, I'impact de I'expérience de I'entrepreneur
pouvait étre positif ou négatif sur la performance de I’entreprise. Cependant, 1'expérience est
un adjuvant qui permet souvent au dirigeant d’éviter de tomber dans les erreurs du passé ou de
solutionner plus facilement des problémes rencontrés de par le passé. Elle pourrait toutefois
également inhiber sa créativité et son degré d'adaptabilité en le poussant a se retrancher dans
la routine et a étre rattrapé par le syndrdme du paradigme, les solutions antérieures ayant fait
leurs preuves. Pour abonder dans le méme sens, Grinyer & al. (1988) ont trouvé qu’un style de

management conservateur qui se limite aux produits et aux approches managériales qui ont
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déja fait leurs preuves peuvent inhiber la performance.

L'expérience fonctionnelle antérieure permet également de développer une expertise
susceptible de contribuer a la performance de 1’organisation. Certaines études empiriques ont
permis de conclure qu'une expérience antérieure de management (Storey & al. 1989) ou de
supervision (Dunkelberg & Cooper, 1982) a un impact positif sur la performance de
I'entreprise. Par exemple, Storey (1994) a abouti dans ses recherches au résultat selon lequel
une expérience antérieure dans le domaine du marketing stimule la performance de la firme.
Cependant, le caractere statistiquement significatif de I'influence de I'expérience fonctionnelle
antérieure n’a pas été confirmé par lI'ensemble des chercheurs (Brush & Changanti, 1998 ;

Dunkelberg & Cooper, 1982).

— Expérience antérieure en tant que créateur

Un certain nombre de chercheurs se sont penchés sur I'impact de I’expérience antérieure de
I’entrepreneur en matiere de création d'entreprise (Dahlqvist & al., 1999). Ils aboutissent a un
résultat selon lequel cette variable influence positivement la croissance (performance).
Cependant, d’autres études n’observent aucun impact significatif de cette variable (Brush &
Changati, 1998 ; Siegel & al., 1993) sur la performance. Les mémes études concluent
également que le nombre d'années d'expérience professionnelle n'est pas déterminant pour la
performance. Les résultats de Kalleberg & Leicht, (1991) abondent dans le méme sens selon
lequel il n'y aurait aucun lien entre le fait de posséder une expérience antérieure et la

performance.

— Expertise sectorielle

Nombre d’études indiquent que I’expertise sectorielle peut étre également vectrice de
performance. Dunkelberg & Cooper (1982) ont noté que I’expertise dans la production d’un
bien ou d’un service dans un emploi précédent a une influence positive sur la performance. Le
méme auteur releve par contre que la concurrence déloyale (le fait de viser les mémes clients
que lors de son emploi précédent) n'a pas d'impact significatif sur la performance de

I’entreprise.
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— L’expérience internationale

L’expérience a I’ international est reconnue par la majorité des entrepreneurs interrogés comme
un facteur déterminant de la performance-export de leur entreprise. Cette position concorde
avec les apports des travaux de recherches antérieures (Aaby & Slater 1989 ; Cavusgil & Zou
1994) qui confirment le role de I’expérience préalable a 1’international sur la performance a
I’exportation. L’une de ces études qui traite de 1’expérience a I’international est celle
d’Eriksson & al. (1997) qui identifie trois composantes de I’expérience a I’international,
notamment :
— le savoir cumulé sur I’export, qui peut étre compris comme les ressources et les
capacités nécessaires a la réalisation des travaux d’exportation ;
— le savoir au sujet du commerce international, qui se réfere a la possession des
informations au sujet du marché étranger, des clients et des concurrents ;
— le savoir au sujet des institutions du marche international, incluant les informations sur
les lois, les reglements et les normes en vigueurs dans le pays hote.
D’autres auteurs ont identifi¢ que I'esprit international du dirigeant peut étre aussi déterminant.
Cet ¢lément étant appuy€ par I’expérience de ce dernier dans les affaires internationales et par
son réseau personnel de contacts internationaux (Oviatt & McDougall, 1994 ; Nummela & al.,

2004 ; Weerawardena & al., 2007 ; Covin & Miller, 2014).
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2.1.1.2 Traits de personnalité du dirigeant

Nos résultats attestent que seul le trait de personnalité relatif au Niveau d’instruction du
dirigeant a une influence sur I’OE de la firme et par ricochet sur la performance de I’entreprise.
Ce résultat est conforme & un certain nombre de recherches antérieures. Il apparait, en filigrane
a travers ces résultats qu’un entrepreneur, qui détient un dipldome d'études supérieures, a plus
de chance de voir son entreprise prospérer. Ce constat semble conforter 1’idée selon laquelle,
I’instruction améliore les compétences et les aptitudes des individus. En effet, de nombreuses
recherches aboutissent au résultat selon lequel le niveau d’instruction du dirigeant a un impact
positif sur la croissance/performance de I’entreprise (Dunkelberg & Cooper, 1982 ; Storey &
al., 1989 ; Hall, 1995 ; Westhead, 1995 ; Julien, 2000). De nombreuses études empiriques ont
effectivement fait le méme constat (Julien & Marchesnay, 1988 ; Teurlai, 2004 ; Janssen, 2006
; OSEOQ, 2006 ; Colliez, 2008 ; Crutzen & Van Caillie, 2009 ; etc.). C’est le cas des résultats
de I’é¢tude menée par Robidoux & Gamier (1973) et qui ont conclu sans équivoque que, plus
le niveau d'instruction du propriétaire-dirigeant est élevé, plus le taux de croissance de
I'entreprise est élevé. La méme source indique que plus l'entreprencur a un niveau d’instruction
élevé, plus il est a méme de résoudre les probléemes complexes du monde des affaires et plus il
a des connaissances techniques ou administratives ou est a méme de les acquérir facilement.
Par ailleurs, I'étude menée par d'Amboise (1974) aupres des propriétaires-dirigeants de
I'industrie québécoise du meuble fait également ressortir une corrélation entre le niveau
d’instruction et l'utilisation d'un certain nombre de techniques de controle de gestion donnant
lieu a des performances plus élevées.

En outre, les résultats obtenus par Lalonde (1985) indiquent que sur un ensemble des
caractéristiques personnelles des propriétaires-dirigeants, le niveau de scolarité demeure de
loin la variable la plus hautement corrélée avec l'utilisation des pratiques et techniques de
management. Ces résultats confirment ceux obtenus par Gasse (1978) sur une étude de
I'industrie de la chaussure et de l'industrie des plastiques. Cependant, les résultats de certaines
études viennent apporter un bémol aux conclusions qui établissent un lien significatif et positif
entre le niveau d’instruction et la performance de la firme. C’est par exemple le cas de I’étude

menée par Douglas (1976) sur 153 PME et qui n’établit aucune corrélation significative entre
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le niveau et le type d'instruction des propriétaires-dirigeants et la performance de leur
entreprise. D’autres chercheurs affirment que les traits de personnalité ne permettent pas
d’établir une distinction trés nette entre les entrepreneurs qui ont réussi et ceux qui ont moins
bien réussi. Comme on peut le constater, il n’existe pas de réel consensus pour 1’acceptation

de ces traits.

Il convient de noter en derniére analyse, nonobstant ce contraste, que ces resultats ne viennent
pas remettre en cause la validité des autres études, mais qu’ils attirent I’attention des chercheurs
sur la nécessité de prendre en considération le type d'instruction dans les formes de relations

qu’ils seraient amengs a établir.

2.1.2 Caractéristiques de la firme

Nos résultats établissent une corrélation forte et positive entre deux caractéristiques de la firme

qui sont [’atteinte des objectifs stratégique et la taille (effectif des salariés).

2.1.2.1 Atteinte des obijectifs stratégigues via un plan de

développement de I’entreprise

Les entretiens avec les dirigeants interrogés nous ont permis de constater I’existence d’une
vision stratégique et d’un plan de développement stratégique ou plan d’affaires avec des
objectifs stratégiques a atteindre (voir synthese des verbatim). En comparaison avec ce constat,
la littérature établit une relation entre la planification stratégique et la performance de
I'entreprise. Cependant, les recherches antérieures montrent des résultats mitigés quant a I'utilité
de la planification stratégique, en particulier, dans des environnements turbulents (Mintzberg,
1994). Trois groupes d’études peuvent étre distingués dans la littérature : un premier groupe a
trouvé une relation positive entre la planification stratégique et la performance (Ansoff & al.,
1970 ; Robinson & al., 1984 ; Capon & al., 1994 ; Hopkins & Hopkins, 1997 ; Peel & Bridge,
1998) ; un deuxiéme groupe a trouvé une relation négative (Bresser & Bishop, 1983 ;
Fredrickson & Mitchell, 1984 ; Whitehead & Gup, 1985) ; enfin, un troisiéme groupe n’a trouvé
aucune relation significative entre la planification stratégique et la performance de I'entreprise
(Robinson & Pearce, 1983 ; Fredrickson & Mitchell, 1984 ; Shrader & al., 1984).

Nos résultats qui indiquent que « I’atteinte a 100% des objectifs stratégiques augmente de prés

de 270% I’intensité entrepreneuriale des entreprises enquétées » sont conformes a ceux du
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premier groupe. lls sont également conformes aux résultats des travaux de recherche de

Cavusgil & Zou (1994) », Zou, Taylor & Osland (1998)= et de Lages & Lages (2004).

2.1.2.2 Taille de I'entreprise

La corrélation dégage un lien positif entre le pourcentage des ventes a ['international et la taille
de I’entreprise. En effet, empiriqguement, nos resultats indiquent que la totalité des entreprises
exportatrices (100% soit 34 dont 26 en zone franche) ayant eu un chiffre d'affaires HT compris
entre 3 milliards et 100 milliards en 2014, avaient un effectif compris entre 100 et 1500
employés. Ce qui confirme notre hypothése selon laquelle la taille de I'entreprise influence

positivement la performance de 1’entreprise.

Par ailleurs, les mémes résultats indiquent que la majorité des entreprises exportatrices (65%
soit 42 dont 26 en zone franche) ayant eu un bénéfice net compris entre 15 et 30% en 2014
avaient un effectif compris entre 100 et 1500 employés. Il est donc clair que I’effet volume
(productivité de la main d’ceuvre) influence positivement la performance de 1’entreprise.

Le secteur secondaire dans le contexte du Togo étant dominé par une industrie de faible
technologie (semi-industrielle) caractérisée par la production des biens de premiere nécessité et
des biens de consommation a grand public destinés aux marchés émergents de 1’ Afrique de

I’Ouest.

Comme on peut le noter, ce résultat prend a contre-pied les conclusions de différents travaux
recensés dans la littérature et qui n’établissent aucun un lien entre la taille de I’entreprise et sa

performance.

En effet, parmi les caractéristiques de l'entreprise ayant un impact sur la croissance, la taille
est celle qui a le plus retenu l'attention des chercheurs en raison de son importance pour la
détermination de politiqgues économiques nationales mieux adaptées. Nombreux sont les
chercheurs qui ont tenté de tester la véeracité de la loi de Gibrat (1931) et selon laquelle le taux
de croissance des entreprises serait indépendant de leur taille (voir chapitre 1, section 4, 1).

Une proportion importante de ces études infirme cette loi et établit une corrélation négative

%5 Cavusgil, S.T. and Zou, S., 1994, “Marketing Strategy-Performance Relationship: An Investigation of the
Empirical Link in Export Market Ventures”. Journal of Marketing 58, 1- 21.

% Zou, S., C.R. Taylor & G.E. Osland (1998): “The EXPERF-Scale: a cross-national generalized export
performance measure”, Journal of International Marketing, 6 (3), 37-58.

2" Lages, L.F., and Lages, C. R. (2004):“The STEP scale: a measure of short-term export performance

improvement”. Journal of International Marketing, 12(1), 36-56.
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entre la taille d'une entreprise et sa croissance (Delmar, 1997 ; Manigart, 1996 ; Cooper & al.,
1989 ; Kirchhoff, 1989 ; Hall, 1987 ; Evans, 1987 ; Kumar, 1985 ; Dunkelberg & Cooper, 1982
; Mansfield, 1962 ; Wiklund, 1999 ; Samuels, 1965 ; Hymer & Pashigan, 1962 ; Simon &
Bonini, 1958 ; Hait & Frais, 1956). Evans (1987). Dans ce sens, il convient de citer par
exemple, I’étude portant sur un échantillon de prés de 20.000 PME manufacturieres
américaines, réalisée par Evans (1987) qui remet en cause la loi de Gibrat car elle établit une
relation inverse entre, d'une part, la taille et I'dge d'une entreprise et, d'autre part, la croissance
mesurée en termes d'emplois. Dans une autre étude portant sur un échantillon intégrant des
grandes entreprises, le méme auteur (1987b) note que la croissance d'une entreprise diminue a
un taux décroissant par rapport a sa taille. 1l confirme donc I'existence d'une relation inverse
entre la taille et la croissance pour les PME. Toutefois, dans cette étude, la loi de Gibrat semble
se confirmer pour les entreprises de plus grande taille. Dans le méme sillage, 1’étude menée
par Hall (1987) aboutit aux mémes résultats sur la base d'un échantillon d'entreprises
manufacturiéres cotées. Kumar (1985) quant a lui, a partir d’une étude sur un échantillon de
2000 entreprises britanniques cotées observe que la relation entre taille et performance est
négative pour celles-ci, alors qu'elles étaient supposées avoir atteint une taille relativement

critique pour étre admises a la cotation.

Cependant, dans de rares cas, des études établissent un lien positif entre taille et
croissance/performance de I’entreprise. Une de ces études conduites par Singh et Whittington
(1975) observent une corrélation positive entre la taille, mesurée sur base de I'actif net, et la
croissance de sociétés cotées en bourse. Par ailleurs, une deuxiéme étude conduite en Grande
Bretagne établit un lien positif entre la taille et la croissance d'entreprises de haute technologie
(Westhead, 1995). Une troisiéme étude conduite aux Etas-Unis parvient aux mémes résultats
en mesurant la croissance par le biais d'un différentiel de revenus bruts (Kalleberg & Leicht,
1991). Une quatriéeme étude australienne conduit aux mémes résultats (Wijewardena & Tibbits,

1999).

C’est bien évidement le cas de notre é¢tude qui établit un lien entre la taille de I’entreprise et sa
performance-export. Ceci revient a dire que dans le cas de notre étude, la taille de I’entreprise
impacte positivement la croissance de ses ventes a I’international. Cela peut s’expliquer par le
fait que la majorité des entreprises exportatrices objet de notre étude sont installées en zone
franche ; Celles-ci privilégient des projets a haute intensité de main d’ceuvre (HIMO) a cause

notamment du colt abordable de la main d’ceuvre dans le secteur industriel au Togo.
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2.2 OE comme facteur de performance-export de la firme

A travers la deuxieme hypothése genérale (H2) de notre thése, nous avons cherché a tester
I’existence d’une relation entre 1’Orientation entrepreneuriale (OE) déployée par une firme et
sa performance-export. Les tests effectues a partir des différents modeles économetriques ont
dégagé, pour la premiére hypothése générale, un lien positif et fortement significatif avec
I’ensemble des variables (au seuil de significativité inférieur a 5%) et pour la deuxieme
hypothese générale, un lien fortement positif (deux variables sur trois) et significatif (au
seuil de significativité inférieur a 5%). Ces résultats, bien qu’obtenus en contexte de pays en
voie de développement, dans des conditions économiques différentes de celles des pays
développes, confirment ceux de Miller et Friesen (1982) puis ceux de Covin et Slevin (1989).
Au vu de ceux-ci, les deux hypothéses générales (H1 et H2) ainsi que les hypothéses
secondaires (H11, H12 et H13, H21, H22 et H23) ont été entierement validées.

Comme on peut le noter, ces résultats sont conformes a ceux de la plupart des études antérieures
analysant I’impact de I’OE sur la performance des firmes. En effet, il existe une littérature
riche, tant conceptuelle (Lumpkin & Dess, 1996 ; Rauch & al., 2009 ; Wales & al., 2011a)
qu’empirique, sur la (les) relations entre 1’orientation entrepreneuriale d’une firme et sa

performance.

Rappelons que I’OE est un concept qui trouve ses racines dans la littérature sur 1’¢laboration
de la stratégie (Mintzberg, 1973), un phénomene organisationnel qui integre la planification,
I’analyse, la prise de décision, et de nombreux aspects de la culture, du systéme de valeurs, et
de la mission de I’organisation (Hart, 1992). De ce fait, ces dimensions importantes ont été
obtenues a partir de 1’examen et de l'intégration des littératures sur la stratégie et
I’entrepreneuriat (Covin & Slevin, 1991 ; Miller, 1983 ; Miller & Friesen, 1978 ;
Venkataraman, 1989).

Dans sa conceptualisation initiale trois dimensions de I’OE ont été ainsi identifiées et sont
utilisées systématiquement dans la littérature : I'innovation, la prise de risque, et la proactivité.
S'appuyant sur Miller (1983) et les travaux antérieurs (Burgelman, 1984 ; Hart, 1992 ;
MacMillan & Day, 1987 ; Venkatraman, 1989), Lumpkin & Dess (1996) ont identifié
I’agressivité concurrentielle et I'autonomie de 1’action comme dimensions supplémentaires de
I'OE. Cependant, il y a eu un débat dans la littérature concernant la dimensionnalité de I'OE.

Certains chercheurs ont fait valoir que l'orientation entrepreneuriale est mieux un concept
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unidimensionnel (Covin & Slevin, 1989 ; Knight, 1997) et, par conséquent, les différentes
dimensions de I'OE devraient porter sur la performance de la méme fagon. Les plus récentes
théorisations suggérent que les dimensions de I’OE peuvent se produire dans différentes
combinaisons (Lumpkin & Dess, 2001 ; Covin & al., 2006), représentant chacun un aspect
différent et indépendant du concept multidimensionnel de I'OE (George, 2006). En
conséquence, les dimensions de I'OE peuvent porter différemment sur les performances des
entreprises (Stetz & al., 2000). Quoi qu’il en soit, les arguments conceptuels des recherches
antérieures convergent sur l'idée que les entreprises bénéficient a mettre en évidence la
nouveauté, la réactivité et un degré d’audace (Lumpkin & Dess, 1996). Ces suggestions

constituent la base de I'intérét dans 1'étude de la relation entre I’OE et la performance (Miller,

1983).

Concernant les PME en particulier, le lien innovation / international est également validé par
de nombreux travaux académiques (Cassiman & Golovko, 2011, 2007 ; Higdn & Driffield,
2011) dans le cadre de I’innovation produit. Le Roy & Torres (2001) ajoutent un ¢élément, en
prouvant que I’impact positif de I’innovation-produit pour les activités internationales des

PME ne dépend pas de 1’étendue géographique du marché cible.

Enfin, Gaussens & Movahedi (2015) s’intéressent a la décomposition de 1’influence globale
de I’exportation sur les performances de I’entreprise en trois effets : un effet d’apprentissage

(learing- by-exporting), un effet d’« auto-sélection » et un effet direct sur la productivité.

Ainsi, cette étude s’intéresse au lien innovation/export en termes de complémentarité et non
en termes d’impact. Il s’agit d’un point de vue intéressant car cela permet de sortir du
paradigme causaliste majoritairement admis, n’aboutissant pourtant pas a un consensus avere.
En effet, dans un contexte de changement rapide, ou les produits et les entreprises ont des
cycles de vie de plus en plus courts, les perspectives de profit des activités existantes sont
incertaines et les entreprises doivent rechercher en permanence de nouvelles opportunités.
Elles peuvent donc bénéficier de I'adoption d'une OE. Ces entreprises innovent souvent en
prenant des risques dans leurs stratégies produit-marché (Miller & Friesen, 1982). Les efforts
d'anticipation de la demande et de positionnement agressive de nouveaux produits / services
aboutissent souvent a une forte performance (Irlande & al, 2003). Ainsi, les arguments

conceptuels suggerent que I’OE conduit a de meilleures performances.
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De notre point de vue, I'OE est un régulateur?® de la performance et de la croissance de la PME.
Elle renforce la conduite des initiatives stratégiques clés visant a améliorer la performance-
export (commerciale, financiére...) en termes de parts de marché, de chiffre d’affaires a
I'export, de croissance des ventes étrangeres, de profits et retour sur investissement
(McDougall & Oviatt, 2000 ; Knight, 2000, 2001 ; Zahra et Garvis, 2000 ; Zahra & George,
2002 ; Balabanis & Katsikea, 2003 ; Mostafa & al., 2005 ; Moreno & Casillas, 2008 ; O'Cass
& Weerawardena, 2009 ; Sundqvist & Kuivalainen, 2009 ; Sundgvist & al., 2011 ; Wales &
al., 2013 ; Brouthers & al., 2014 ; Gerschewski & al., 2014 ; Deligianni & al., 2015).

Par ailleurs, de nombreuses études ont démontré que les entreprises qui ont une OE plus forte
sont plus performantes que celles qui ont une OE plus faible (Zahra & Covin, 1995 ; Dess &
al., 1997 ; Wiklund & Shepherd, 2005, 2011 ; Wales & al., 2013). Toutefois, I'ampleur de la
relation semble varier selon les études. Alors que certaines études ont montré que les
entreprises qui adoptent une forte orientation entrepreneuriale sont beaucoup plus
performantes que les entreprises qui n‘adoptent pas une orientation entrepreneuriale (Covin et
Slevin, 1986 ; Lee & al., 2001 ; Hult & al., 2003 ; Wiklund & Shepherd, 2003) , d'autres
¢tudes ont rapporté des corrélations plus faibles entre I’OE et de la performance (Zahra, 1991 ;
Lumpkin & Dess , 2001 ; Dimitratos & al., 2004), ou ont méme été incapables de trouver une
relation significative entre I’OE et la performance (Covin & al., 1994 ; George & al., 2001) .
Ainsi, il y a une variation considérable dans la dimension des relations observées entre I’OE

et la performance de I’entreprise.

Par ailleurs, la performance en soi, est un concept multidimensionnel et la relation entre elle
et I’OE peut dépendre des indicateurs utilisés pour évaluer la performance (Lumpkin et Dess,
1996). La littérature empirique rapporte une grande diversité d'indicateurs de performance
(Venkataraman & Ramanujam, 1986 ; Combs & al., 2005). Une distinction courante est faite
entre les indicateurs financiers et non financiers. Les mesures non financiéres de la
performance concernent des évaluations des buts tels que la satisfaction et le succés mondial,
faites par les propriétaires ou les chefs d'entreprise. Quant aux mesures financieres, elles
comprennent des évaluations de facteurs tels que la croissance des ventes et le Return On
Investment (ROI) (Smith, 1976). En ce qui concerne la performance financiere, il ya souvent

une faible convergence entre les différents indicateurs (Murphy & al., 1996). Sur le plan

28 Elle agit comme une substance active qui minore (faible OE) ou qui augmente (forte OE) la performance
économique et fianciére de la PME
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conceptuel, on peut distinguer entre les mesures de croissance et les mesures de rentabilité.
Bien que ces concepts soient empiriquement et théoriquement liés, il existe des différences
importantes entre eux (Combs & al., 2005). Par exemple, les entreprises peuvent investir

massivement dans la croissance a long terme, sacrifiant ainsi les profits a court terme.

L'argument conceptuel de la relation OE-performance se concentre principalement sur les
aspects financiers de la performance. Les entreprises a forte OE peuvent cibler des segments
de marché spéciaux, pratiquer des prix élevés et « écrémer » le marché avant la concurrence,
ce qui leur fournirait des bénéfices plus importants et leur permettrait de se développer plus
vite (Zahra & Covin, 1995). Par contre, La relation entre I'OE et les objectifs non financiers,
tels que l'augmentation de la satisfaction des propriétaires de I’entreprise, est moins directe.
I'y a en effet, peu d'effet direct de I'OE sur les objectifs non financiers parce que cette relation
est faible. Par exemple, si les objectifs non - financiers sont d'une importance capitale,
I'incertitude associée aux initiatives audacieuses et la prise de risque impliqué par une OE
pourrait conduire a 1’agonie, des nuits blanches, et moins de satisfaction (Rauch, 2004). Méme
si la satisfaction peut augmenter en raison d'une meilleure performance financiere, les effets
indirects sont généralement plus petits que I'effet direct. Par conséquent, il semble raisonnable
de supposer que la relation devrait étre plus élevée avec la performance financiére qu’avec la

performance non financiere.

En tout état de cause, I'OE est un levier important capable de procurer des avantages
concurrentiels défendables qui peuvent aboutir & une performance supérieure pour la PME
opérant sur les marchés internationaux (Knight & Cavusgil, 2004 ; Moreno & Casillas, 2008

» Wales & al., 2013).
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3. CONTRIBUTIONS SCIENTIFIQUES ET PERSPECTIVES DE LA RECHERCHE

Cette sous-section présente les contributions praxéologiques, théoriques et méthodologiques
dela thése. Ce faisant, nous espérons que cette recherche contribuera a 1’amélioration des
connaissances aux niveaux théoriques, de la recherche scientifigue, méthodologique que

pratique.

3.4 Contributions managériales

Sur le plan praxéologique, les dimensions opérationnalisées de notre recherche peuvent étre
¢galement utiles aux managers et décideurs des organismes d’appui a la promotion des
exportations. Ils pourront y trouver des grilles d’évaluation de la performance-export. Ces
derniers auraient ainsi les moyens de mieux identifier les pratiques et les comportements qui
encouragent I’activité entrepreneuriale, ainsi qu’un outil opérationnel pour mesurer 1’ intensité

entrepreneuriale.

3.4.1 Retombées managériales au profit de la PME a vocation internationale

Notre recherche s’est attelée a démontrer que la performance-export de la PME est influencée
par le niveau d’OE imprimée par son dirigeant et que cette méme OE est affectée positivement
par les caractéristiques propres au dirigeant et a celles de son entreprise. Une telle conclusion
peut avoir des conséquences positives en termes de propositions d’outils a I’accompagnement
de D’internationalisation des PME. Ainsi, sur le plan praxéologique, les dimensions
opérationnalisées de notre recherche peuvent étre utiles d’une part, aux managers et d’autre

part, aux décideurs des organismes d’appui a la promotion des exportations.

Nous proposons dans cette section, une modélisation de I’accompagnement a
I’internationalisation de la PME en nous fondant d’une part, sur les mode¢les théoriques
proposées par la littérature dans le domaine et d’autre part, sur les résultats empiriques de

notre recherche.

3.4.1.1Rappel des Modeles théoriques sur 1’internationalisation des PME

La revue de littérature reléeve deux modéles d’internationalisation de I’entreprise qui
soutiennent que I’internationalisation est un processus linéaire et séquentiel composé d’un

ensemble d’étapes (internationalisation par les étapes).

Le premier modéle dit de 1’approche par les réseaux, proposée par Johanson et Vahlne des
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1977 avec deux variables en interaction (Andersen, 1993 ; Eriksson et al, 1997), la
connaissance des marchés étrangers d’une part, et les ressources a engager au fur et a mesure

du développement international d’autre part.

Face aux critiques que cette théorie éprouve depuis deux décennies, a cause du phénomene
des Born Global (Knight & Cavusgil, 2004), Johanson & Vahlne (2009), ont revisité leur
modele en proposant une nouvelle approche par les réseaux qui ajoute une autre variable : la
« reconnaissance d'opportunités » ou la « connaissance de I’international”. Pour ces auteurs,
les opportunités constituent une charniere dans le processus d’acquisition de connaissance
d’autant plus que celles-ci sont développées et relayées par les réseaux sociaux bases sur

I’utilisation des outils tels que les TIC (Boutary, 2007 et Johanson & Vahlne, 2009).

La nouvelle variante de ce modéle dit d’Uppsala (U-model) indique que le processus
d'internationalisation est réalisé a travers un (ou des) réseau (x), des relations, avec des liens
caractérisés par un niveau spécifique de connaissance, de confiance et d'engagement entre les
acteurs du réseau (Johanson et Vahine, 2009). Ce modeéle a été critiqué par Andersen (1993)
qui a montré que celui-ci ne précise ni les raisons ni les facteurs (internes, externes) pouvant
influencer le processus d’internationalisation des entreprises, notamment ses freins et ses

limites.

Le second modgele (sur lequel nous n’allons pas nous attarder) dit du modele d’innovation (I-

model) est assez proche du modele d’Uppsala de par ses principes.

3.4.1.2 Déterminants a D’internationalisation des PME (limites, freins et

forces)

La théorie classique de I’internationalisation de la firme y compris celle de la PME repose sur
deux axes notamment celui li¢ a la connaissance des marchés et de 1’environnement a
I’international d’une part, et celui du niveau de ressources requises pour une action
d’internationalisation, d’autre part. Dans cette optique, les auteurs s’accordent a reconnaitre
aujourd’hui le role prépondérant des réseaux dans le développement international des firmes
en général et celui de la PME en particulier, mais aussi I’existence de limites et de freins qu’il

convient de prendre en compte dans le processus de I’internationalisation de la PME.

Dans cette perspective, Lemaire (2006) dresse un état des lieux des limites et des freins a

I’internationalisation de la PME. Au rang de ces limites et freins de 1’internationalisation des
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PME, le manque de connaissances des marchés internationaux est au centre des travaux de

plusieurs auteurs (Cuillere, 2003 ; Bayad, 2006).

Par ailleurs, leur acces limité aux réseaux internationaux et la pratique limitée des langues

étrangéres et la faible ouverture culturelle hypotheque leur développement hors des frontiéres.

En outre, leur aversion pour I’incertitude, I’insuffisance de compétences techniques ou
commerciales pouvant faciliter I’internationalisation, la crainte des risques financiers

importants sont autant de barriéres a 1’internationalisation des PME.

Au-dela des limites et freins évoqués ci-dessus, la personnalité du chef d’entreprise et son
comportement peuvent s’avérer également déterminants dans 1’internationalisation de son
entreprise. A cet égard, Lemaire (2013) dresse a partir d’une matrice SWOT deux tableaux
synoptiques des éléments intangibles pouvant faciliter ou dissuader les PME a intégrer une
internationalisation de leurs fonctions. Dans tableau 45, il en établit deux catégories
d’¢éléments positifs et négatifs qu’il qualifie d’intangibles et qui sont essentiellement de type
comportemental car reflétant des « schemes » et des processus mentaux des chefs

d’entreprises.

Tableau 45 : Eléments intangibles de ’internationalisation des PME selon Lemaire (2013)

Les éléments positifs Les éléments négatifs

Expérience internationale du créateur/des responsables Défaut de références internationales

clés (dans un méme secteur ou dans des activités professionnelles et personnelles dans I'équipe
connexes)

Profil bi ou multiculturel, parcours éducatif international Pratique limitée des langues, faible ouverture
(formation, stages a I'étranger) culturelle, « distance psychique »

Réseau relationnel étendu hors frontieres (partenaires, Familiarité limitée avec les nouveaux outils de
associés, correspondants, informateurs.) communication distante

Appartenance a une communauté d'affaires ouverte dans le  Forte aversion pour l'incertitude (méme si
pays d’origine et dans les pays cibles, existants et contradictoire avec la création d’entreprise)
potentiels

Incorporation de la dimension internationale dans les Crainte de dispersion de compétences
structures d’accompagnement (chambres de commerce). techniques ou commerciales rares

Crainte de fragilisation financiere dans un
environnement d’affaires peu familier.
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Dans le tableau 46, Lemaire (2013) récapitule les €léments liés a I’environnement de la PME

qui peuvent exercer des forces attractives externes a I’entreprise (« pull ») ou des incitations

internes (« push ») sur les organisations ou les entreprises.

Tableau 46 : Les éléments intangibles de I’internationalisation des PME selon Lemaire (2013)

Eléments attirant les dirigeants vers I'international

Eléments poussant les dirigeants vers
I'international

Abaissement des barrieres tarifaires et non tarifaires, accés facilité a
des zones auparavant totalement ou partiellement interdites
Amélioration des technologies et des infrastructures logistiques, des
services de transport; meilleure sécurisation de I'avantage compétitif
(technologie, image, etc.) transférable hors frontieres Capacité
démontrée & satisfaire aux standards internationaux et a répondre aux
attentes des clients internationaux les plus exigeants

Volonté d’accéder aux développements technologiques et marketing
les plus avancés de son secteur/activité

Facilité accrue des paiements et transferts en s'appuyant sur des
réseaux bancaires internationaux plus étendus et performants

Avantage compétitif (technologie, image etc.)
transférable hors frontieres

Capacité démontrée a satisfaire aux standards
internationaux et a répondre aux attentes des
clients internationaux les plus exigeants

Relation bien établie avec des “grands
comptes internationaux”, désireux de
bénéficier de leurs prestations hors pays
d’origine

Saturation du marché d’origine, détection
d’opportunités dans les économies mdres ou
en croissance rapide (de proximité ou distants)

Confrontation aux concurrents leaders du secteur, création d'image
aupres de clients de référence /observation des meilleures pratiques
Identification et exploitation des facteurs de production (codt,
recherche, compétences..) non ou peu accessibles dans la zone
d’origine

Il convient de préciser que les éléments de I’environnement de la PME liés a
I’internationalisation sont maitrisés par la connaissance du processus de 1’internationalisation
qui ne peut étre acquise que par apprentissage (étape par étape). Selon Lemaire (2013), les
bouleversements de I’environnement externe (évolution rapide de 1’environnement socio-
économique, politico-réglementaire et technologique) tendent a estomper les paliers entre les
différentes étapes sans pour autant les faire disparaitre. Sa réflexion rejoint celle de Johanson
& Vahlne (2009), selon lagquelle une nouvelle ére d’apprentissage a vu le jour grace aux
réseaux d’affaires, car ceux-ci permettent d’accélérer et de mieux combler ce défaut

d’expérience et de faciliter I’appréhension des transformations de I’environnement.

Confrontées aux barrieres a I’ internationalisation évoquées plus haut, a la globalisation et a la
crise économique et financiere, les PME a vocation internationale, méme a fort potentiel de
développement sont menacées de disparition si elles ne sortent pas de leur conservatisme. La

seule solution qui leur reste et qui constitue d’ailleurs un défi majeur et une voie de survie est
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la saisie d’opportunités internationales. En s’appuyant sur la théorie des réseaux sociaux et
sur la définition de D’opportunité d’Ardichvili & al (2003), Ellis (2011 : 101) définit
I’ opportunité internationale comme : « la chance de conduire des échanges avec des nouveaux
partenaires dans des nouveaux marchés étrangers. Les partenaires d’échanges peuvent étre
soit les intermédiaires étrangers (clients, distributeurs, licences, franchises, sous-traitants,
partenaires de joint-venture, etc.). La reconnaissance d’opportunités entreprencuriales est

synonyme de 1’identification des partenaires d’échanges potentiels ».

Méme si I’impact des pratiques managériales du dirigeant en tant que personnage clé de la
PME peut étre décisif sur la performance de son activité a I’export (Hutchinson & al., 2006) ;
méme si certaines caractéristiques de son profil, en rapport avec ses compétences
internationales et ses attitudes liées aux pratiques de veille, a la communication interne, a la
mise en oeuvre d’une stratégie proactive et a I’engagement a 1’export sont pertinentes sont
reconnues comme pouvant expliquer la compétitivité et la performance-export (Lages &
Montgomery, 2004 ; Navarro et al., 2010) ; la persistance des spécificités de la PME
(omniprésence du propriétaire dirigeant et manque d’objectivité parfois, relations familiales
au travail, ressources financieres limitées, compétences limitées car le propriétaire dirigeant

ne peut pas étre spécialiste dans tous les domaines) ne facilite pas son internationalisation.

Aussi pour y faire face, la littérature (Lemaire, 2004 ; Fourcade, 2007 ; Cazabat, 2014)
recense-t-elle trois formes d’appui aux PME (aide externe, accompagnement externe et
facilitation interne) telle que recapitulées dans le tableau 47. Selon Fourcade (2007), le clivage
entre ’aide et I’accompagnement n’est pas aussi tranché tant du point de vue des objectifs

que visent les acteurs que de celui des modalités d’intervention qu’ils mettent en ceuvre.

Tableau 47 : Formes d’appui externe et interne pour les PME

Forme d’appui

Caractéristiques Aide externe Accompagnement Facilitation interne

du milieu/Auteurs (Fourcade, 2007) externe (Lemaire, 2004)
(Fourcade, 2007) (Cazabat, 2014)

Fonctionnalités Milieu Cadre Milieu guide Milieu guide

Acteurs Acteurs publics Acteurs privés Acteurs internes

Acteurs d'intermédiation
Acteurs privés

Objectifs Appui fonctionnel Soutien systémique Soutiens fonctionnels et systémiques
Soutien systémique Apprentissage organisationnel

Source : Auteur d’apres la revue de littérature

Dans la sous-section suivante, nous rappelons successivement les modeles théoriques sur
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I’internationalisation, 1’accompagnement international des PME, les résultats empiriques

relatifs aux caractéristiques de 1’internationalisation et les enseignements tirés avant de

proposer le modele d’accompagnement a I’internationalisation des PME.

3.4.1.3 Rappel des résultats empirigues de notre recherche

Le tableau 48 présente le profil et les caractéristiques de I’internationalisation des entreprises

enquétées dans le cadre de notre recherche.

Tableau 48 : Caractérisation de I’internationalisation des PME enquétées

Caractéristiques de I'export

Type implantation
Zone franche
Hors zone franche
Formes ventes a l'international
Partenariats/Représentations
Export Direct
Processus d’internationalisation

Par étapes
Par réseaux
Types de produits a I'export

Produits internationaux
Produits exportables
Principaux marchés
Afrique de I'Ouest
Reste Afrique
Europe
Asie
Amérique

Poids en %

43%
57%

8%
92%

78%
22%

9%
91%

68%
9%
14%
6%
4%

Perception sur les déterminants des barriéres a

I'internationalisation
Maitrise langues étrangéres
Investissements importants a supporter
Disponibilité de compétences spécifiques
Normes et certifications

81%
24%
3%
6%

Source : Auteurs, données de 1’enquéte quantitative

Déterminants de I’OE Poids en %

Type d’innovation pratiquée

Incrémentale 97%
Radicale 3%
Pratique de veille (pro-activité)
Oui 63%
Non 37%
Pratique de R&D et recherche de leadership
technologique
Oui 35%
Non 65%

Investissements annuels dans la formation du
personnel technique

<1% CA 74%
1<2% CA 26%
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Les résultats empiriques tirés de la recherche quantitative et des modélisations
économeétriques se résument comme suit au regard des principaux indicateurs de résultat liés

a I’Orientation entrepreneuriale et a la performance-export :

— Niveau d’intensité entrepreneuriale et d’OE

v' Prés d’un tiers des entreprises exportatrices enquétées (29%) ont une intensité
entrepreneuriale nulle ;

Plus d’un tiers d’entre elles (40%) ont une faible intensité entrepreneuriale ;

v Une faible proportion d’entre elles ont respectivement une intensité faible a moyenne
(14%) et moyenne a élevée (16%) ;

v L’atteinte a 100% des objectifs stratégiques contribue de prés de 135% a 1’orientation
entrepreneuriale en termes de la pratique de veille et d’intelligence économique.
Autrement dit, I’atteinte a 100% des objectifs stratégiques augmente de pres de 270%
I’intensité entrepreneuriale de 1’entreprise. Ceci revient a dire que ’atteinte des
objectifs stratégiques de I’entreprise influence positivement le niveau d’OE de la
PME.

— Niveau d’OE

Les entreprises exportatrices enquétées sont caractérisees par :

v Une faible propension a innover ;

v Une propension moyenne a prendre des risques ;

v Une propension moyenne a la proactivité.
A partir des analyses des mode¢les théoriques sur I’internationalisation des PME et les résultats
empiriques de notre recherche sur I’OE, nous avons démontré qu’ « une OE forte contribue

a une meilleure performance-export ». Mais dans le contexte togolais, ceci n’est possible

que si les conditions suivantes :

(i) L’importance de définir et d’atteindre les objectifs stratégiques de 1’entreprise (profil de
laPME) ;

(if) L’importance du niveau d’instruction du dirigeant dans I’appréhension et la maitrise des
risques (caractéristiques du dirigeant). Il faut préciser que 100% des entrepreneurs

enquétés ont un niveau d’instruction supérieur ou égal au Bac.

Fort de ce constat, nous proposons un modele d’accompagnement a la facilitation de
I’internationalisation des PME. Ce mod¢le, adapté de Filion (2007), est centré sur le

recrutement d’un facilitateur de 1’internationalisation. Mais pourquoi un facilitateur de
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I’internationalisation ?

Etant donné les contraintes liées au caractére embryonnaire de l'industrie du pays, les PME
industrielles tiennent compte de ce facteur dans leur positionnement stratégique. Dans un tel
contexte, elles ne peuvent pas conquérir les marchés occidentaux (matures) avec des produits
de commodité a trés faible valeur ajoutée. C'est d'ailleurs ce qui explique que prés de 80%
des exportations soient orientées vers I'Afrique. Par ailleurs, les résultats de I'enquéte
quantitative montrent que les entreprises enquétées ont une faible propension a innover tandis
que les deux autres variables de I'OE (proactivite et prise de risques) sont d’un niveau moyen.
Dans ces conditions, le niveau d'OE de ces entreprises reste moyen sinon méme faible & bien
des égards. Si nous avons démontré qu'une OE forte contribue a une meilleure performance
export, les résultats de nos travaux ont aussi confirmé I'existence d'un lien positif entre la taille
de I'entreprise et la performance-export (chiffre d'affaires). Ainsi, si I’on veut accompagner
ces entreprises a améliorer leur performance-export, on ne peut que proposer d'augmenter leur
niveau de ventes sur leurs principaux marchés (Afrique) a travers l'intensification de leur force
de vente. L'existence d'une main-d'oeuvre a bon marché peut donc permettre d'augmenter
facilement la capacité de production de ces entreprises en fonction des objectifs stratégiques
fixés par les dirigeants. C’est ce expliqgue la proposition d'un facilitateur de

I'internationalisation.

3.4.1.4Proposition du modele de facilitation de 1’internationalisation

Nous propoposons le recrutement d’un facilitateur interne de 1’internationalisation. Le choix
du modele centré sur un facilitateur interne est motivé par le constat selon lequel,
empiriquement (sur le terrain), les accompagnateurs externes a la PME, les prescripteurs se
heurtent fréquemment & une réticence de la part des PME (Bayad & al., 2011). Les
prescripteurs et les structures d’accompagnement sont selon Culliere (2003) soit des
prestataires payants (souvent des sociétés privées de conseil ou d’expertise) qui proposent un
service d’accompagnement soit des organismes publics (institutions, syndicats, organisations
professionnelles) impliqués dans des opérations d’aide aux PME. Il estime par ailleurs que
les structures d’accompagnement paraissent peu légitimes et peu attractives aux yeux des
propriétaires dirigeants a cause des spécificités de la PME. Pour abonder dans ce sens, Gallais
(2009) pointe du doigt d’autres sources de difficultés potentielles qui peuvent aussi expliquer

le refus de I’accompagnement par les PME ; notamment le fait que la centralisation de la
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gestion et les actions dépendent largement de la volonté du dirigeant, alors que la complexité
des problémes nécessiterait la confrontation a d’autres personnes externes a I’entreprise.

a. Présentation du concept « facilitation de l'internationalisation »

La facilitation est selon Filion (2007), un processus mental, une représentation qui s’intégre
parmi les systémes de représentations existant dans une organisation. La facilitation contribue
a la vision centrale du chef d’entreprise. La facilitation de I’internationalisation a comme
objectif de d’amener la PME a intégrer les réseaux internationaux d’affaires en vue d’initier
et de développer des échanges avec des nouveaux partenaires dans des nouveaux marchés
¢trangers. Elle est proposée dans le cadre d’une démarche légitime visant le développement
de D’entreprise a partir du renforcement de la vision du dirigeant par une vision
complémentaire interne a 1’entreprise. Ceci implique que la facilitation ne saurait étre une
action spontanée mais une démarche continue et soutenue. Elle est initiée par un
« facilitateur », qui n’est rien d’autre qu’un collaborateur du chef d’entreprise qui a une vision
« complémentaire » a la vision centrale du chef d’entreprise. Cette vision complémentaire
vient en appoint de ’action principale décidée par le chef d’entreprise.

b. Profil du facilitateur

Le facilitateur est avant tout, un employé, un collaborateur du dirigeant. A ce titre, nous le
considérons comme un intrapreneur qui fait montre de qualités et de caractéristiques

entrepreneuriales avérées au sein de I’entreprise. Il doit :

avoir un dipléme supérieur (Bac+2 au moins) en marketing international, commerce
international out tout autre dipléme équivalent ;

— étre doté d’une expérience professionnelle confirmée et posséder un réseau international
d’affaires ;

— maitriser la chaine de valeur de I’entreprise ;

— bénéficier d’un bon niveau de confiance du chef d’entreprise et avoir une légitimité en
interne (I’adhésion de I’ensemble du personnel) a son action de facilitation de
I’internationalisation. Il pourra ainsi mettre a profit au service de I’ entreprise ses propres
réseaux, ses connaissances, son savoir-faire.

c. Processus de la facilitation de 1’internationalisation de la PME

Le processus de I’internationalisation s’opére en 5 étapes : le recrutement du facilitateur, la
vision centrale du chef d’entreprise, I’initiation d’une vision complémentaire, le partage de la

nouvelle vision intégrant I’ internationalisation et I’intégration des réseaux internationaux aux
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modéle économique de la PME.
(i) Recrutement du facilitateur de I’internationalisation

Le recrutement du facilitateur incombe au chef d’entreprise. Un profil de poste du facilitateur
doit étre établi avant le démarrage du processus de recrutement. Le facilitateur peut étre
recruté en interne en cas de disponibilité de compétences au sein du personnel de 1’entreprise

ou étre recruté par voie d’appel a candidature.
(i) Vision centrale du chef d’entreprise

Le propriétaire-dirigeant ou le chef d’entreprise développe une vision orientée sur le
développement et la performance de son entreprise. Ainsi met-il en ceuvre une stratégie et un

plan d’action pour la satisfaction des parties prenantes de son entreprise.
(D) Initiation d’une vision complémentaire

Du fait de la spécificité de la PME, I’initiation d’une vision complémentaire a celle de la
vision centrale du chef d’entreprise est nécessaire au développement international. La vision
complémentaire doit étre axée sur 1’internationalisation, c¢’est-a-dire, la mise en place d’une
stratégie et d’un plan d’action de développement international a travers la saisie

d’opportunités internationales.
(iv) Partage de la nouvelle vision axée sur l'internationalisation

La nouvelle vision axée sur I’internationalisation doit étre partagée et requérir 1’adhésion de

I’ensemble du personnel pour faciliter le processus d’internationalisation.
(v) Intégration aux réseaux internationaux

Selon Johanson & Vahlne (2009), I’encastrement de 1’organisation (y compris la PME) dans
les réseaux internationaux se traduit par la construction de liens forts entre les différents
acteurs (clients, distributeurs, licences, franchises, sous-traitants, partenaires de joint-venture,
etc.). Cet encastrement favorise la génération de nouvelles opportunités d’affaires, améliore
le niveau d’engament de 1’organisation dans les réseaux et établit un climat de confiance entre

les différents acteurs de la chaine de valeurs de I’entreprise.
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Figure 4 : Schéma du processus de facilitation de 1’internationalisation de la PME
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3.5 Contribution de la thése a la confirmation des approches adaptées des
modeles de MILLER/FRIESEN, COVIN/SLEVIN et LUMPKIN/DESS

Rappelons que nos travaux autour de I’orientation entrepreneuriale se sont appuyés sur un
modele théorique adapté des travaux de Miller/Friesen (1982) et Covin/Slevin (1989). Nous
avons donc utilisé les trois dimensions proposées par le cadre conceptuel (I’innovation, la prise
de risque et la proactivité) pour caractériser et tester le comportement entrepreneurial des PME
togolaises a vocation internationale. Nos résultats montrent que deux dimensions influencent
positivement la performance-export des PME enquétées. Ces résultats ont le mérite de
contribuer a la confirmation du modele conceptuel adapté de Miller/Friesen (1982) et celui de
Covin/Slevin (1989), bien qu’obtenus en contexte de pays en développement. En effet,
contrairement a leurs homologues des pays développés, les PME des pays en développement
éprouvent souvent de graves contraintes financiéres. Elles ne possédent souvent pas le niveau
de technologie ou main-d'ccuvre qualifiée pour concurrencer sur les mémes niveaux leurs
homologues des pays développés. Par conséquent, ces PME ne sont souvent pas en mesure de

rivaliser avec leurs pairs dans les pays développés.

La cohérence des résultats obtenus dans un environnement économique différent porte une
dimension scientifique certaine : la capacité des PME dans les pays en développement a créer
de maniere proactive des biens et services nouveaux pour les marchés de niche a I'exportation,
et a améliorer leur performance-export a I'échelle internationale (Chandler & Jansen, 1992 ;

Lumpkin & Dess, 2001).

3.6 Contribution théorique et méthodologique

Sur le plan théorique, en nous attachant a 1’analyse critique du cadre conceptuel, de 1’état de
I’art sur le sujet, nous estimons avoir contribué¢ a I’enrichissement de la littérature sur la

problématique de la performance-export en lien avec I’orientation entrepreneuriale des firmes

Sur le plan de la recherche scientifique, nous pensons avoir poussé un tant soit peu les frontiéres
de I’opacité sur 1'Orientation Entrepreneuriale Internationale dans le contexte des pays en
développement et surtout d’avoir répondu a 1’appel de pied de Slevin & Terjezen (2011) et Kiss
& al. (2012) qui suggerent que les chercheurs s’intéressent beaucoup plus a développer un
corpus de connaissances scientifiques sur les PME a posture entrepreneuriale qui se

développent a l'international dans le contexte des pays émergents.
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Cette recherche a également pour objectif d’apporter une contribution entrepreneuriale aux
différents acteurs de la promotion de I’Entrepreneuriat au Togo. Elle pourra ainsi fournir
différents éléments de référence aux acteurs publics et privés en charge du domaine comme le
gouvernement, les entrepreneurs, les chercheurs, les institutions en charge de la promotion de

I’entrepreneuriat et le développement des PME.

3.7 Perspectives de la thése

Selon Knight & Cavusgil (2004), I’OEI est identifiée aujourd’hui comme un levier potentiel
capable de procurer des avantages compétitifs distinctifs et défendables en termes de

performance-export pour la PME opérant sur les marchés internationaux.

Vu la faible production de connaissances sur la PME dans le contexte africain en général et sur
I’orientation entrepreneuriale internationale des PME africaines en particulier, des pistes de
recherche sur cette problématique restent ouvertes sous réserve de la prise en compte des defis

conceptuels et méthodologiques soulevés par Aloulou (2017).

En termes de perspectives de recherche, il est envisageable de mener des recherches empiriques
contextuelles et comparatives dans les pays de 'UEMOA afin de mieux caractériser I’OEI et
son impact sur la performance-export des PME au sud du Sahara.Les limites de notre recherche
liées au manque de données théoriques sur 1’universalisme et le particularisme culturel en
contexte africain ouvrent des perspectives de recherche dans la mesure ou 1’utilisation des
fondements culturels de I’OEI pourrait permettre d’approndir les premiers résultats, d’étendre
la démarche enclenchée a la sous-région ouest africaine, d’enrichir la dimension théorique de
I’OEI/Performances-Export des PME africaines et d’aller vers un outil opérationnel plus adapté

au contexte ouest africain.
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CONCLUSION DU CHAPITRE IV

Aux termes de ce chapitre, nous sommes parvenus a vérifier les postulats de notre recherche.

Dans un premier temps, a travers la premiere hypothése générale (H1) de notre these, nous
avons cherché a identifier les principaux facteurs d’influence de 1’Orientation entrepreneuriale
(OE) au sein du couple symbiotique Dirigeant (Entrepreneur)-Organisation (firme). Les
résultats obtenus confirment ceux de Miller & Friesen (1982) puis ceux de Covin & Slevin
(1989), ce qui nous a conduit a valider les hypotheses secondaires H1.1, H1.2 et H1.3 et par

voie de conséquence, a valider entierement I”hypothése H1.

Dans un deuxiéme temps, a travers la deuxieme hypothése générale (H2) de notre these, nous
avons cherché a tester 1’existence d’une relation entre 1’Orientation entrepreneuriale (OE)
déployée par une firme et sa performance-export. La corrélation entre les variables a dégagé un
lien fortement positif (deux variables sur trois) et significatif (au seuil de significativité inférieur
a 5%). Sur la base de ces constats, les hypotheses secondaires HS2.1, HS2.2 et HS2.3 ont été

validées et par voie de conséquence, I’hypothése H2 a été entiérement validée.

Ainsi donc, I’entrepreneur, composante principale du modele de recherche que nous avons
adopté, representée par la variable le dirigeant et son profil, traduit un nombre important de
facteurs d’influence de I’OE. En effet, quatre sur quatre des variables mobilisées par 1’analyse
de contenu des entretiens individuels, notamment la vision stratégique, les compétences clés
(expertise dans le métier, expérience antérieure, expérience professionnelle en tant que créateur,
expérience internationale en matiére d’export, la perception du dirigeant quant a la performance
a ’export), les traits de personnalité du dirigeant (niveau d’instruction du dirigeant) et les
caracteristiques de la firme (I’atteinte des objectifs stratégique et la taille ou I’effectif des

salariés) affectent significativement I’OE de I’entreprise.

Par ailleurs, quatre sur les sept variables mobilisées par les modélisations économétriques
affectent positivement la performance-export de I’entreprise, notamment le niveau
d’instruction du promoteur/dirigeant, la formation professionnelle du promoteur/Dirigeant, le

niveau d’atteinte des objectifs stratégiques de [’entreprise et la taille de [’entreprise.
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CONCLUSION DE LA PARTIE I

La problématique de la recherche exigeait le recours a la démarche hypothético-déductive pour
comprendre en profondeur les caractéristiques du dirigeant et celles des firmes et leur impact
(OE) sur la performance a I’exportation. Dans cette perspective, des entretiens qualitatifs se
sont avérés étre la solution optimale pour recueillir la représentation la plus riche possible des
acteurs. Notre recherche se placant dans une perspective exploratoire et compréhensive, la
méthodologie a reposé sur des entretiens directifs et semi-directifs. Quant a la recherche
quantitative, elle a permis d’analyser les liens entre 1’orientation entrepreneuriale (Innovation,
prise de risque, proactivité) et leur rapport avec le degré de performance-export a partir d’un

échantillon dont 65 sont exportatrices.

Le premier postulat qui visait 1’identification des principaux facteurs d’influence de
I’Orientation Entrepreneuriale (OE) au sein du couple symbiotique Dirigeant (Entrepreneur)-
Organisation (firme) a abouti aux résultats confirmatoires de 1’hypothése de base et par
richochet, a ceux de Miller et Friesen (1982) puis ceux de Covin et Slevin (1989) et ont ainsi
conduit a la validation des hypotheses secondaires H1.1, H1.2 et H1.3 et par voie de

conséquence, a la validation entiere de ’hypothese H1.

Le second postulat qui visait a tester I’existence d’une relation entre 1’Orientation
Entrepreneuriale (OE) déployée par une firme et sa performance-export, a abouti également aux
résultats confirmatoires de la deuxiéme hypothéese générale (H2). Ce résultat a conduit a la
validation des hypotheses secondaires HS2.1, HS2.2 et HS2.3 et par voie de conséquence, a la

validation entiere de I’hypothese H2.

Il ressort donc que la these que nous avons défendue tout au long de nos travaux de recherche
a savoir que la performance a ’international des PME est avant tout influencée par le
niveau d’orientation entrepreneuriale de la firme, elle-méme affectée positivement par ses

propres caracteristiques et celles de son dirigeant est confirmée.
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CONCLUSION GENERALE

Aux termes de ces travaux de recherche, nous avons cherché a confirmer ou infirmer la these
selon laquelle, la performance a I’international des PME est avant tout influencée par le niveau
d’orientation entrepreneuriale de la firme, elle-méme affectée positivement par ses propres

caractéristiques et celles de son dirigeant.

Un constat fondamental a motivé le choix d’une telle perspective de recherche. D une part, la
reconnaissance solennelle du réle du secteur privé en genéral et des rdles primordiaux et
prépondérants de I’entrepreneur. D’autre part, le role fondamental de I’entreprise dans le
développement socioéconomique des pays au Sud du Sahara a travers la création des emplois
et la création des richesses, contrasté cependant avec le faible taux des travaux de recherche
publiés dans ces pays sur la problématique. Notre recherche s’est fixé un double objectif : d’une
part, I’analyse de I’existence d’un lien entre 1’Orientation Entrepreneuriale et la performance-

export de la firme et d’autre part, la nature de ce lien.
Nous avons structuré notre travail en deux parties distinctes.

Dans la premiére partie consacrée a I’analyse de 1’état de I’art (en deux chapitres), nous avons
successivement tenté de mettre en lumiére les fondements théoriques développés sur le champ
de l’entrepreneuriat, sur D’entrepreneur, I’intrapreneuriat, [’orientation entrepreneuriale,
I’internationalisation et enfin sur la performance-export des PME et les liens logiques qui
existent entre eux dans le contexte de I’entrepreneuriat organisationnel. Ce faisant, nous avons
balisé le cheminement théorique et méthodologique de notre recherche afin de rendre

intelligible la démarche que nous empruntons pour défendre notre these.

Nous avons démontré dans le premier chapitre que I’entrepreneur constitue 1’acteur central du
phénomene entrepreneurial. De ce fait, il serait difficile de cerner ce dernier sans pour autant
chercher a le connaitre et & comprendre les actes qu’il pose dans le cadre de I’impulsion ex
nihilo et le développement de I’entreprise. Cependant, I’entrepreneur ne saurait é&tre
uniquement réduit a I’acte de création ; il peut étre aussi I’acteur qui fait preuve d’un esprit
entrepreneurial dans le cadre d’une organisation existante dans la mesure ou il participe
activement au développement de I’entreprise a travers la mise en ceuvre d’activités

intrapreneuriales.

Dans le second chapitre, nous démontrons d’une part, I’importance de I’internationalisation
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dans la survie et la prospérité des PME confrontées a certaines spécificités liées a leur profil et
d’autres part, I’existence évidente d’un lien entre le fait pour une entreprise d’emprunter une
posture entrepreneuriale internationale et sa capacité a générer de facon efficiente plus de
revenus a travers les vente de ses produits/services sur les marchés étrangers dans le but de

satisfaire ses différentes parties prenantes.

La deuxiéme partie (en deux chapitres) a été consacrée a la présentation, a I’interprétation et a
la discussion des résultats. Elle est assortie de la présentation des retombées managériales ainsi

que des contributions scientifiques d’ordre théorique et méthodologique.

Le troisiéme chapitre a restitué le « design de la recherche » empirique en mettant en exergue
la problématique, les questions de recherche, les cadres théoriques, le positionnement
épistémologique, la méthodologie d’échantillonnage de collecte, de traitement et d’exploitation

des données.

Le modele conceptuel a trois construits, adopté pour tester I’influence des facteurs internes
(caractéristiques de la firme et celles de son dirigeant) dans la performance-export des
entreprises togolaises a vocation internationale a travers leur degré d’Orientation
entrepreneuriale, a é€té adapté de Miller & Friesen, 1977, puis de Gartner, 1985). Ce modele a
été mobilisé sur la base des approches par les traits de personnalité (McClelland®°, 1961 ;
Carland & al., 1988) et comportementale (Gartner, 1985), associées aux champs

I’internationalisation des firmes et ’Orientation Entrepreneuriale.

A travers une démarche hypothético-déductive, nous avons cherché, dans un premier temps, a
comprendre en profondeur les liens entre les caractéristiques du dirigeant et celles des firmes
et leur impact (OE) dans la performance a I’exportation des firmes togolaises. Dans cette
perspective, des entretiens qualitatifs se sont avérés dans un premier temps, étre la solution
optimale pour recueillir la représentation la plus riche possible des acteurs. Notre recherche se
placant dans une perspective exploratoire et compréhensive, la méthodologie a repose sur des

entretiens semi-directifs.

Dans un deuxiéme temps, a travers une recherche quantitative, le modéle a été soumis a la
verification aupreés de 65 exportatrices pour tester les différentes hypotheses. Les données de

I’enquéte quantitative ont été saisies avec le logiciel de dépouillement statistique Sphinx Plus®!

%0 Cité par Messeghem et Sammut (2011)
31 Logiciel de traitement et d’analyse de données statistiques
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puis traitées a ’aide des statisticiels SPSS 20 et Stata 13. La méthode d’analyse a partir de la
régression logistique (dichotomique) a été mobilisée pour évaluer 1I’impact des facteurs internes

et I’orientation entrepreneuriale sur la performance-export des firmes.

Le quatrieme chapitre a présenté les résultats des travaux de recherche ainsi que la discussion

de ces résultats au regard des travaux antérieurs réalisés dans le méme champ.

A travers la premiéere hypothese générale (H1) de notre these, nous avons cherché a identifier
les principaux facteurs d’influence de I’Orientation entrepreneuriale (OE) au sein du couple
symbiotique Dirigeant (Entrepreneur)-Organisation (firme). Les résultats obtenus confirment
ceux de Miller & Friesen (1982) puis ceux de Covin & Slevin (1989), ce qui nous a conduit a
valider les hypothéses secondaires H1.1, H1.2 et H1.3 et par voie de conséquence, a valider

enticrement I’hypothése H1.

A travers la deuxieme hypothése genérale (H2) de notre thése, nous avons cherché a tester
I’existence d’une relation entre 1’Orientation entrepreneuriale (OE) déployée par une firme et
sa performance-export. La corrélation entre les variables a dégagé un lien fortement positif
(deux variables sur trois) et significatif (au seuil de significativité inférieur a 5%). Sur la base
de ces constats, les hypothéses secondaires HS2.1, HS2.2 et HS2.3 ont été validées et par voie

de conséquence, I’hypotheése H2 a été entierement validée.

De facon globale, les résultats des analyses économétriques montrent que les coefficients de
corrélation du modeéle sont fortement significatifs. Au seuil de significativité inférieur a 5%,
trois variables influencent positivement les trois dimensions de I’OE proposées par Miller &

Friesen (1982) et adaptée par Covin & Slevin (1989).

La propension a innover entretient une relation positive et forte avec le fait pour une entreprise
de disposer d’un plan de développement et des objectifs de long terme. En effet, I’atteinte des
objectifs stratégiques influence positivement la propension a innover et donc par ricochet
I’orientation entreprencuriale. Selon les résultats des estimations du modele, 1’atteinte a 100%

des objectifs stratégiques augmente de pres de 270% 1’intensité entrepreneuriale de I’ entreprise.

La propension a prendre des risques entretient également une relation positive et forte avec le
niveau d’instruction du Dirigeant. Ceci montre que plus le niveau d’instruction du dirigeant est
élevé, plus celui-ci est enclin a maitriser les risques qui peuvent survenir dans I’exécution des

projets a risque.
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La derniére variable relative a la propension a la proactivité entretient une relation positive et
forte avec Iatteinte des objectifs stratégiques de I’entreprise. En effet, atteinte a 100% des
objectifs stratégiques contribue de prés de 135% a I’orientation entrepreneuriale en termes de

la pratique de veille et d’intelligence économique.

Les résultats obtenus militent en faveur de I’existence d’un lien significatif entre I’Orientation
Entrepreneuriale — telles qu’elles ont été opérationnalisées — et la performance-export des
firmes togolaises a dominante exportatrices. Ces résultats nous aménent a conclure que I'OE est
un régulateur de la performance-export de la firme. En effet, il ressort que la vision stratégique,
les compétences clés (expertise dans le métier, expériences entrepreneuriale, professionnelle et
internationale), les traits de personnalité du dirigeant (niveau d’instruction du dirigeant) et les
caractéristiques de la firme (I’atteinte des objectifs stratégiques et la taille ou I’effectif des

salariés) affectent positivement I’OE.

Ces résultats nous amenent a conclure que I'OE est un régulateur de la performance-export de
la firme togolaise. Ils ont le mérite de contribuer a la confirmation du modele conceptuel adapté
de Miller/Friesen (1982) et celui de Covin/Slevin (1989) dans le cadre du Togo. La cohérence
de tels résultats obtenus dans un environnement économique différent porte une dimension
scientifique certaine : la capacité des PME dans les pays en développement a créer de maniére
proactive des biens et services nouveaux pour les marchés de niche a I'exportation, et a
améliorer leur performance-export a I'échelle internationale (Chandler et Jansen, 1992 ;
Lumpkin et Dess, 2001 ; Covin et al., 2011).

Notre recherche s’est attelée a démontrer que la performance-export de la PME est influencée
par le niveau d’OE imprimée par son dirigeant et que cette méme OE est affectée positivement
par les caractéristiques propres au dirigeant et a celles de son entreprise. A partir des analyses
des modeles théoriques sur I’internationalisation des PME et les résultats empiriques de notre
recherche sur I’OE, nous avons démontré qu’« une OE forte contribue a une meilleure
performance-export ». Une telle conclusion peut avoir des conséquences positives en termes
de propositions d’outils a ’accompagnement de I’internationalisation des PME. Ainsi, sur le
plan praxéologique, les dimensions opérationnalisées de notre recherche peuvent étre utiles
d’une part, aux managers et d’autre part, aux décideurs des organismes d’appui a la promotion

des exportations.
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Fort de ce constat, nous avons proposé un modele d’accompagnement a la facilitation de
I’internationalisation des PME exportatrices. Ce mod¢le, adapté de Filion (2007), est centré
sur le recrutement d’un facilitateur interne de I’internationalisation. Ce faisant, nous
contribuons a I’enrichissement de la littérature relative a la performance-export en lien avec
I’OE des firmes. Autrement dit, nous pensons avoir poussé un peu les frontieres de 1’opacité
sur I'Orientation Entrepreneuriale Internationale dans le contexte des pays en développement.
C’est une maniere de répondre a I’appel de certains auteurs qui suggerent que les chercheurs
doivent s’intéresser beaucoup plus a développer un corpus de connaissances scientifiques sur
les PME a posture entrepreneuriale internationale dans le contexte des pays émergents (Slevin

et Terjezen, 2011 ; Kiss et al., 2012).

Notre travail a également pour objectif d’apporter une contribution entrepreneuriale aux
différents acteurs de la promotion de I’Entrepreneuriat au Togo. Elle pourra ainsi fournir
différents eléments de référence aux acteurs publics et privés en charge du domaine comme le
gouvernement, les entrepreneurs, les chercheurs, les institutions en charge de la promotion de

I’entrepreneuriat et le développement des PME.

En termes de perspectives de recherche, il est envisageable de mener des recherches empiriques
contextuelles et comparatives dans les pays de 'UEMOA afin de mieux caractériser I’OEI et

son impact sur la performance-export des PME au sud du Sahara.

Mais nous reconnaissons les limites de notre recherche liée a la taille de 1’échantillon exploité,
a I’absence d’approche qualitative et a la faible production de connaissances sur la PME dans
le contexte africain en général et sur I’orientation entrepreneuriale internationale des entreprises
africaines en particulier. Ceci offre d’importantes pistes de recherche, sous réserve de la prise
en compte des défis conceptuels et méthodologiques soulevés par Aloulou (2017). En effet, il
est envisageable de mener des recherches empiriques contextuelles et comparatives dans les
pays francophones d’Afrique de I’Ouest afin de mieux caractériser I’OEI et son impact sur la

performance-export des PME au sud du Sahara.
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1. Présentation des personnes ayant fait ’objet d’enquéte qualitative

Tableau 49 : Liste des personnes interviewées

Situation Formation , , o Porteur
ag:ieié Age Genre matrirpqniale Nationalité Formation initiale Comp!émen Expérience antérieures Fonctll?ngtilpzem e Izg'ﬁfsgg dl{
/religion taire projet
Marié BAC A4 - Responsable des Opérations dans
3 enfants , +Formation en une Entreprise de Transit (11 ans) . o _ ,
SH-HL 56 M Catholique Togolaise Transit et Travailleur Indépendant (Déclarant Directeur Genéral Oui Oui
Logistique en Douane 5 ans)
Marié BTS Agricole Technico- Directeur Qualité (5 ans)
PN-RT 46 M 4 enfants Frangaise commercial Directeur Adjoint (3 ans) Directeur Général Non Non
Catholique
Marié Ingénieur en MBA Directeur d’exploitation dans une
ST-JD 47 M 4 enfants Togolaise mécanique entreprise pétroliére (15 ans) Directeur Général Oui Oui
Catholique industrielle
Marié Ingénieur Gestion des Responsable Sécurité dans une Directeur d'exploitation
ST-GH 42 M 2 enfants Togolaise Génie Mécanique fluides entreprise pétroliere (7 ans) >Xploit Non Non
Catholique et de Sécurité
Mariée Master Marketing - Responsable commerciale (5 ans)
ST-BL 38 F 2 enfants Togolaise International Directeur Marketing Non Non
Catholique
Marié Master Transport et Chargé des Opérations dans une Directeur Logistique et
ST-AN 35 M 1 enfant Togolaise Logistique entreprise de transport Maritime (4 CIientgéIe 4 Non Non
Musulman ans)
Marié Ingénieur - Directeur d’exploitation dans la
SV-HG 49 M 3 enfants Francg- Génie Industriel maison mere (11 ans) Directeur Général Oui Oui
Catholique Libanaise
Mariée Licence en - Agent phytosanitaire a 'aéroport
SM-DD 54 F 2 enfants Togolaise Biologie (22 ans) Directrice Générale Oui Oui
Protestante
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2. Synthése des monographies

Tableau 50 : Cas SH

Variables Verbatim
Vision stratégique
Visionnaire « Nous savons ou nous allons »

Plan stratégique
Objectifs a atteindre

Compétences clés

Adéquation Homme/projet

Expérience en création
Expérience antérieure

Capacité de mobilisation
des capitaux

Capital humain

Capital financier

Capital social

Compétences linguistiques
et interculturelles

Background fonctionnel
(Fonctions antérieures)
Expérience professionnelle
en tant que créateur
Internationalisation

Processus et formes

Obstacles surmontés ou
non

Facteurs ayant favorisé
I’internationalisation
Performance

Mesure de la performance

Facteurs de performance

« Nous avons un plan de développement de [’entreprise »
«Nous avons des objectifs a court, moyen et long termes a

atteindre »

«J’ai eu la chance de rencontrer un ami d’origine indienne qui m’a
aidé a suivre une formation dans l'industrie métallurgique en Inde
»

« C’est ma 2e entreprise »

« L’expérience que j ai eue par le passé m’a beaucoup aidé dans la
gestion opérationnelle de |’entreprise »

« Ayant travaillé dans la sous-région ouest africaine, cela m’a
permis d’avoir un bon carnet d’adresse »

«J'ai la chance d’avoir des collaborateurs compétents qui se
vouent entierement a la cause de [’entreprise »

J'ai dit apprendre a négocier avec la banque qui me fait confiance
aujourd ’hui

« J’ai le soutien de ma femme et mes deux enfants qui sont
d'ailleurs mes associés ; le soir, a table, nous discutons des
problemes de [’entreprise et nous élaborons une stratégie pour y
faire face »

« ...La matiere premiéere étant en Asie, j ai dii renforcer mes
compétences linguistiques en Anglais, car c’est la langue de
négociation, ... »

«J’ai occupé le poste de Responsable des Opérations dans les
pays du Sahel (Niger, Mali et Burkina Faso) pendant 6 ans »

Ma premiére entreprise, créée en 1992 est toujours en activité

Nous avons commencé graduellement par exporter dans la sous-
région grace a notre réseau social (des relations professionnelles
et amicales issues de notre expérience antérieure).

.... Le principal obstacle que nous avons surmonté c’est le
financement des équipements. C’était trés difficile car au début la
banque ne nous faisait pas confiance. ...

Le carnet d’adresses a éte tres capital 1!

Nous avons un tableau de bord et nous tenons une comptabilité
analytique ....

- Lerespect de ’engagement pris vis-a-vis des clients

- Laqualité des produits

- L’expérience a l'international

- Larigueur dans la gestion quotidienne
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Tableau 51 : Cas PN

Variables

Verbatim

Vision stratégique
Visionnaire
Plan stratégique

Objectifs a atteindre

Compétences clés
Adéquation
Homme/projet
Expérience antérieure

Capital financier

Internationalisation
Processus et formes

Obstacles surmontés ou
non

Facteurs ayant favorisé

I'internationalisation
Performance

Mesure de la

performance

Facteurs de performance

« Nous disposons d’un plan de développement stratégique de
[’entreprise »

« Nous partageons nos objectifs a atteindre avec [’entreprise meére
et nous les discutons pour arréter de commun accord un plan de
travail et un budget annuel »

« En tant que technicien agricole, j assiste les producteurs dans le
respect des itinéraires techniques »

« J’ai gravi graduellement les échelons pour devenir Directeur
Général et mon expérience passée me sert beaucoup dans les prises
de décisions »

« J’ai toujours eu le soutien financier de [’entreprise mére pour les
investissements a long terme qui s averent assez lourds dans le
secteur »

L’entreprise a été rachetée pour produire et vendre directement &
l’international. Nous avons un client unique qui est le plus grand
exportateur des fruits en Europe : notre maison mére ; ... Nous
revendons l'intégralité de notre production a notre groupe

.... Le principal obstacle a surmonter c’est la qualité des produits
car il faut que les produits répondent aux normes européennes en
matiere d’hygiéne. Les controles sont trés stricts.

L’expérience internationale du groupe a été fondamentale. (plus de
50 ans.)

Nous avons un tableau de bord

- Laqualité des produits
- L’expérience a l'international
- Larigueur dans la gestion opérationnelle
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Tableau 52 : Cas ST

Variables Verbatim
Vision stratégique
Visionnaire « Qui ne sait ou il va ne sait comment aller ! dit-on .. ; »

Plan stratégique

Objectifs a atteindre

Cellule de veille

Veille pratiquée
Compétences clés

Adéquation

Homme/projet

Expérience en création

Expérience antérieure
Capital humain

Compétences
linguistiques et
interculturelles
Background fonctionnel
(Fonctions antérieures)

Expérience

professionnelle en tant

que créateur

Réseaux sociaux
Internationalisation

Processus et formes

Obstacles surmontés ou

non

Facteurs ayant favorisé

I'internationalisation
Performance

Mesure de la

performance

Facteurs de performance

« Notre plan de développement pour les 5 prochaines années es en
cours d’élaboration. Les cadres s’y attélent... »
« Nos objectifs a court et moyen termes sont en passe d’étre

atteints »

« Nous avons une cellule de veille
Veille concurrentielle — Veille Technologique

«J’ai travaillé pendant 15 ans dans le pétrole et le gaz »

« Je suis & ma 3¢ expérience en création d’entreprise et je ne
compte pas m’arréter ici »

« L’expérience antérieure a été déterminante ... »

« Quand on a les collaborateurs sur qui compter, on peut dormir
tranquillement »

L’Anglais est aujourd’hui incontournable, si on veut aller a
I’international ... »

« L’experience en tant que Chef d’exploitation m’a permis de
maitriser les contours de mon projet et notamment le plan de
sécurité qui est fondamental pour [’exploitation ... »

J’ai créé ma premiere entreprise il y a dix ans !

« J’ai un bon carnet d’adresses »

Nous sommes allés a ['international par la représentation
commerciale dans les pays voisins

Notre principal chalenge au quotidien, c’est la securité. Car le gaz
est hautement inflammable.

Nous avons un bon carnet d’adresses a l’international

Nous tenons un reporting mensuel et la comptabilité nous aide a
évaluer notre performance chaque année

- Larigueur dans la gestion quotidienne

- L’expérience a l'international
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Tableau 53 : Cas SV

Variables Verbatim
Vision stratégique
Visionnaire « Nous avons une feuille de route »

Plan stratégique

Objectifs a atteindre

Cellule de veille
Veille pratiquée
Compétences clés
Adéquation
Homme/projet
Capital humain
Capital financier

Compétences
linguistiques et
interculturelles
Antécédents
entrepreneuriaux des
parents

Expérience
professionnelle en tant
que créateur ;

Réseaux sociaux

Internationalisation
Processus et formes

Obstacles surmontés ou

non

Facteurs ayant favorisé

P'internationalisation
Performance

Mesure de la

performance

Facteurs de performance

« Nous avons un plan d’affaires et nos partenaires financiers nous
accompagnent pour sa mise en euvre »
« Notre objectif, c’est de couvrir toute la région ouest Africaine »

« Nous avons un @il sur notre environnement... »
« Face a la concurrence, nous devons veiller ... »

« Je suis né dans I'Industrie, Mon grand-pére était industriel, mon
pere est un industriel, C’est un métier familial »
« Nous avons de bons cadres dynamiques ... »

« Nous avons un patrimoine qui nous permet de faire des
investissements lourds avec I’appui bancaire »
« ...Je parle couramment le Francgais, ['anglais et [’arabe, ... »

« Mon grand-pére était industriel, mon pére est un industriel, C’est
un métier familial »

« Je me considére comme un co-créateur »

« En tant que Libanais, nous avons un bon carnet d’adresses en
Afrique, en France et partout ailleurs »

Nous avons commencé par exporter dans la sous-région grace a
notre réseau de partenaires

.... Le principal obstacle c’est la concurrence. Il a fallu travailler
dur et déployer une politique commerciale agressive dans la région

La maitrise du métier et I’expérience dans la région

Nous tenons une comptabilité analytique ....

- Larigueur dans la gestion opérationnelle
- L’expérience a l'international
- La maitrise des codts
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Tableau 54 : Cas SM

Variables Verbatim

Vision stratégique
Visionnaire « Je veux aller de ’avant mais les moyens me font défaut »
Plan stratégique « Mon banquier a accepté de financer mon plan d’affaires »
Objectifs a atteindre « Notre objectif principal, c¢’est d’aller vers l'international »

Compétences clés
Adéquation « j’ai suivi plusieurs formations techniques dans la transformation
Homme/projet des produits agricoles locaux »

Capacité de mobilisation
des capitaux
Capital humain
Capital financier
Capital social
Background fonctionnel
(Fonctions antérieures)
Expérience
professionnelle en tant
que créateur
Internationalisation
Processus et formes
Obstacles surmontés ou
non

Facteurs ayant favorisé

P'internationalisation
Performance

Mesure de la

performance

Facteurs de performance

« les banquiers sont assez frileux au Togo »

« J’ai des ouvriers compétents »
J’ai du mal & convaincre mon banquier
Ma famille est derriére moi !!

Ma premiére entreprise, créée en 1992 est toujours en activité

.... Notre principal obstacle c’est comment financer des
équipements de production assez cotiteux. C’est vraiment difficile —
La banque tarde a nous accompagner ...

Nous avons une comptabilité basique qui permet d’élaborer un
compte d’exploitation....

- Laqualité des produits
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3. Guides d’entretien pour la collecte de données qualitatives

6.1  Guide d’entretien 1 Dirigeant
THEMES CONTENU
1. Le dirigeant
Talon signalétigue
o Age
o Sexe

Niveau d'instruction

Situation matrimoniale

Formation initiale

Formation professionnelle
complémentaire (domaine)

Religion

Nationalité

Séjour a I'étranger

Expérience professionnelle avant la
création (domaines, taille)

Travailleur indépendant

Background fonctionnel (Fonctions
antérieures)

Antécédents entrepreneuriaux des
parents

Expérience professionnelle en tant
que créateur ;

ASSOCiés

Dirigeant ayant succédé au fondateur

Expérience de marketing et de vente

Expérience en création d’entreprises

Nombre d'années d'expérience
professionnelle

Expérience sectorielle

Saisie d’opportunités

Expérience de direction ou de
supervision

Réseaux sociaux

Capacité a mobiliser les capitaux (capital

social, capital financier et capital cognitif)

Capital financier (patrimoine, formes
de patrimoine ...)

Capital cognitif (savoir, expériences,
éducation regue au pays, a I’étranger,
niveau d’instruction, expériences
professionnelles a I’étranger, autres
expériences politiques, langues
pratiquées)

Capital social (réseaux : familial,
tribal, ethnique, professionnel,
politique, religicux, international, ...)
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Dichotomie (traditionnel africain,
mondialiste : internet, réseaux sociaux
mondiaux, ...)

Compétences clés du dirigeant

Compétences stratégiques

Capacité a mobiliser les capitaux

Compétences linguistiques et
interculturelles

Capacité a déléguer

Capacité a prendre des risques

Capacité a construire un réseau et a
négocier

Capacité a définir les objectifs
internationaux

Capacité a avoir une idée claire des
développements internationaux

Capacité a coordonner et a organiser les
activités sur le terrain international

Compétences opérationnelles

Capacités a mettre en ceuvre et a gérer les
opérations internationales au quotidien
(niveau financier, juridique, commercial,
logistique, etc.)

Compétences en gestion

Connaissances des spécialités
commerciales, réglementaires, culturelles
des pays visés

Compétences techniques

Compétences en ingénierie (conception,
prototypage, ....)

Développement de nouvelles technologies
et de nouveaux produits

Acces aux nouveaux marchés étrangers

L’entreprise

Secteur d’activité

Meétier de I’entreprise

Année de création

Taille de I’entreprise

Situation financiére et économique

Effectif

Taille de I’équipe de Direction

Internationalisation

— Processus et formes

— Obstacles surmontées ou non

— Facteurs ayant favorisé l'internationalisation

Performance

— Mesure de la performance

— Facteurs de performance
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6.2

Guide d’entretien 2 _Equipe Dirigeante

THEMES

ME

MBRES DE L’EQUIPE DIRIGEA

NTE

1.

Diversité démographique et Cognitive

Membre 1

Membre 2

Membre 3

Initiales des membres (identification)

Poste occupé

Age

Sexe

Niveau d'instruction

Situation matrimoniale

Formation initiale

Formation professionnelle complémentaire
(domaine)

Religion

Nationalité

Séjour a l'étranger

Expérience professionnelle avant la création
(domaines, taille)

Travailleur indépendant

Background fonctionnel (Fonctions
antérieures)

Antécédents entrepreneuriaux des parents

Expérience professionnelle en tant que
créateur

Expérience de direction ou de supervision

Expérience antérieure (en industrie, en
entreprise et en équipe)

Réseaux sociaux

Compétences clés du dirigeant

Compétences stratégiques

Capacité a mobiliser les capitaux

Compétences linguistiques et interculturelles

Capacité a déléguer

Capacité a prendre des risques

Capacité a construire un réseau et a négocier

Capacité a définir les objectifs internationaux
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Capacité a avoir une idée claire des
développements internationaux

Capacité a coordonner et a organiser les activités
sur le terrain international

Compétences opérationnelles

Capacités a mettre en ceuvre et a gérer les
opérations internationales au quotidien (niveau
financier, juridigue, commercial, logistigue, etc.)

Compétences en gestion

Connaissances des spécialités commerciales,
réglementaires, culturelles des pays visés

Compétences techniques

Compétences en ingénierie (conception,
prototypage, ....)

Développement de nouvelles technologies et de
nouveaux produits

Acces aux nouveaux marchés étrangers

2. L’entreprise

Secteur d’activité

Meétier de I’entreprise

Année de création

Taille de I’entreprise

Situation financiére et économique

Effectif

Taille de 1’équipe de Direction
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4. Questionnaire pour I’évaluation de l'impact de I'orientation entrepreneuriale
sur la performance des PME Togolaises a vocation internationale

Bonjour,

Veuillez prendre quelques minutes de votre précieux temps pour répondre aux questions

suivantes.

NB : Il n'y a pas de bonnes ou mauvaises réponses. Choisissez les modalités qui répondent le

mieux a la situation de votre entreprise.

Nous respecterons strictement la confidentialité dans le traitement de vos réponses. Merci

d'avance

TALON SINGLAETIQUE

1. Raison sociale de I’entreprise

2. Localisation géographique
O 1. Lomé Commune QO 2. Maritime
QO 4. Centrale O 5. Kara

QO 3. Platea
QO 6. Savan

3. Date de création de I’entreprise

/7

4. Appartenance a un réseau d'affaires
(Associations, Cluster,..)
O1.0ui O 2 Non

5. Si 'Oui', précisez :

PROFIL

6. Forme juridique
O 1. Entreprise Individuelle

O 2sA

O 3. SARL
O 4.SARLU
O 5.GIE

O 6.SNC

7. Effectif des employés a la création
O 1. - de 5 employés O 2.5-20 employés
O 3.20- 50 employés O 4.50 - 100 employés
(O 5. 100 - 200 employés O 6. 200 - 500 employés
QO 7. + de 500 employés

uX
ES

8. Classe d'age de I’entreprise

O 1. Moinsde5ans O 2.5-10ans
(0 3.10-15ans O 4.15-20ans
QO 5. Plus de 20

9. Secteur d'activités

O 1. Textile

O 2. Agroalimentaire

QO 3. Services aux entreprises

O 4. Bangue/Finance/Assurance

QO 5. Industrie des biens d'équipement
QO 6. Transport

QO 7. Energie

QO 8. Pharmaceutique

O 9. Commerce

O 10. Industries des biens de consommation
QO 11. Construction

10. Effectif actuel du personnel
O 1. Moinsde5 Q 2.>5<10 O 3.>10<20

O 4.>20<50 O 5.>50<100 QO 6.>100<200
O 7.>200<500 QO 8.>500

11. Chiffre d'Affaire hors taxe en 2014
O 1. Moinsde30M (O 2.>30<50 O 3.>50<100

O 4.>100<200 (0O 5.>200<500 Q 6.>500<1000
O 7.>1000

12. Tenue d'une comptabilité selon le systéme
comptable en vigueur dans 'UEMOA (OHADA)

O 11.oui O 2 Non

[RS)
-
(O



13. Existence d'un organigramme de structure
normalisée
O1.0ui O 2 Non

14. Si Oui, indiquer les postes clés occupées par
I’équipe de Direction

24. Nombre d'enquétes de satisfaction-clients
réalisées au cours des 5 derniéres années

O1LNéant O21a2 (O3 Plusde?2

15. Nationalité du siége social
O1.Togo QO 2.UEMOA

QO 3.Europe QO 4. Amérique du Nord
O 5. Asie

25. Taux de retour des produits livrés/vendus
O 1. Moinsde5% (O 2.5a10% QO 3.Plusde 10%

MARCHE

16. Filiale d'une entreprise
O 1oui O 2 Non
Si Oui préciser

INDICATEURS DE L'ORIENTATION
ENTREPRENEURIALE

PRODUIT/PROCESS

26. Marché de I'entreprise

O 1. National QO 2. Régional

QO 3. Afrique de I'Ouest O 4. Moyen-Orient
QO 5. Europe O 6. Asie

O 7. Amérique O 8. Autre (préciser)

27. Existence d'une cellule de veille et
d'intelligence économique (VIE)
O10ui O 2 Non

17. Nature de I'internationalisation
QO 1.précoce Q 2. Progressive

18. Types de produits ou services a l'export
O 1. Produits internationaux

O 2. Produits exportables a l'international

28. Si 'Oui', précisez les types de veille pratiqués

[ 1. Veille stratégique

[ 2. Veille commerciale
[ 3. Veille concurrentielle
[ 4. Veille technologique

Vous pouvez cocher plusieurs cases.

19. Pourcentage moyen sur les ventes réalisées
aupres des nouveaux clients (depuis 1 an) sur les
2 ans

O 1. Moinsde 30% QO 2.30a50%

29. Capacité de conservation des anciens clients
(3 ans)
O 1. Tresélevé QO 2.Elevé QO 3. Moyen

QO 4. Faible

20. Pourcentage moyen sur les ventes réalisées
aupreés des anciens clients (depuis 3 ans) sur les 2
ans

O 1.Moinsde 30% O 2.30450%

30. Capacité d'acquisition de nouveaux clients (1
an)
O 1. Tresélevé O 2.Elevé QO 3. Moyen

QO 4. Faible

21. Nombre de produits vendus a I'international
O 1. Néant O21a2 O3.2a5

O 4.Plusde 5

31. Taux de rentabilité pour le segment marché
international sur les 2 dernieres années

O120% OQ220a25% (325
O 4.a25% Q 5. Plus de 30%

22. Innovation au niveau des produits
O 1.Radicale QO 2. Incrémentale

23. Innovation au niveau des procédures de
fabrication des produits
O 1.Radicale QO 2. Incrémentale

32. Taux de rentabilité pour le segment marché
domestique sur les 2 derniéres années

O 1.20% 0O220a25% O 3.25230%
QO 4. Plus de 30%

TECHNOLOGIE COMPETENCES CLES DU
PERSONNEL
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33. Taux de satisfaction des employés
O 1. Tresélevé QO 2.Elevé QO 3. Moyen

O 4. Faible

34. Potentiel des salariés a innover
O 1. Tresélevé O 2.Elevé QO 3. Moyen

O 4. Faible

DETERMINANTS DE LA PERFORMANCE A
L'INTERNATIONAL

PERFORMANCE ECONOMIQUE ET FINANCIERE

35. Investissement réalisé pour renforcer les
capacités des salariés sur les 2 derniéres années

O 1. Tresélevé QO 2.Elevé QO 3. Moyen
QO 4. faible

36. Degré de satisfaction des clients
O 1. Tresélevé QO 2.Elevé QO 3. Moyen

O 4. Faible

37. Pourcentage de vente réalisée avec les
nouveaux produits
O 1. Moinsde 30% QO 2.30a50%

QO 3. Plus de 50%

38. Existence de Service Aprés Ventes (SAV)
O 11.oui O 2 Non

39. Evolution du chiffre d'affaires(en
pourcentage) a I'international sur les 3 derniéres
années

40. Pourcentage de bénéfice net a I'international
sur les deux derniéres années

41. Rendement sur capital investi en 2014 (%)

INTERNATIONAL (EXPORT)

42. Processus d'internationalisation

O 1. Parétapes Q 2. Parréseaux (O 3. Economique

43. Part de marché a I'étranger en 2014 (%)

44. Formes d'internationalisation
O 1. Commerce international

O 2. Création de filiales
QO 3. Partenariats

QO 4. Export direct

O 5. Export indirect

Si Export, veuillez précisez le pourcentage des
ventes réalisées en 2014

% Ventes (2014)

QO 4. Export direct

O 5. Export indirect
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VARIABLES DE MESURE DE L'ENTREPRENEURIAT

Veuillez signifier votre niveau d'adéquation ou
de désaccord avec les six affirmations suivantes

45. Notre entreprise accepte de se lancer dans

des projets trés risqués

QO 1. Pasdutout daccord Q) 2. Plutét pas d'accord
O 3. Indifférent QO 4. Plutot d'accord

QO 5. Tout a fait d'accord

46. Notre entreprise utilise uniquement des
systémes, procédures et méthodes parfaitement
éprouvées

QO 1. Pas dutout d'accord Q) 2. Plutét pas d'accord

O 3. Indifférent QO 4. Plutot d'accord
QO 5. Tout a fait d'accord

47. Notre entreprise attaque ces concurrents sur
leurs marchés

QO 1. Pas dutout d'accord Q) 2. Plutét pas d'accord
O 3. Indifférent QO 4. Plutot d'accord
QO 5. Tout a fait d'accord

48. Notre entreprise cherche a atteindre des
objectifs stratégiques de long terme
QO 1. Pas dutout d'accord Q) 2. Plutét pas d'accord

O 3. Indifférent QO 4. Plutot d'accord
QO 5. Tout a fait d'accord

49. Notre entreprise récompense la prise de
risques calculés
O 1.Pasdutout daccord Q) 2. Plutét pas d'accord

O 3. Indifférent QO 4. Plutét d'accord
QO 5. Tout a fait d'accord

50. Notre entreprise est la premiere de son
secteur a introduire des nouveaux produits sur
le marché

O 1.Pasdutout daccord Q) 2. Plutét pas d'accord
O 3. Indifférent QO 4. Plutét d'accord
QO 5. Tout a fait d'accord

VARIABLES ENVIRONNEMENTALES

Précisez selon votre opinion, le degré de véracité
des quatre affirmations suivantes sur la base de
votre expérience

51. Dans notre secteur d'activité, les concurrents
changent fréquemment de tactique
O1.0ui O 2 Non

52. Dans notre secteur d'activité, les dépenses
publicitaires sont élevées

O11oui O2 Non

53. Dans notre secteur d'activité, les besoins
des consommateurs évoluent rapidement

O11oui O2 Non

54. Dans notre secteur d'activité, les
changements législatifs et réglementaires sont
fréquents

O10ui O2 Non

VARIABLES DE RESSOURCES

55. Nous avons investi lourdement en recherche-
développement (bien au-dela de la moyenne du
secteur

O 11.oui O 2 Non

56. Pourcentage des frais d'investissements dans
la formation du personnel par rapport aux
investissements globaux sur les 2 derniéres
années
O10a5%

026a10% O 3.10% et Plus

57. Nous avons développé des innovations
majeures pour cette industrie
O 11oui O 2 Non

Si oui, précisez les activités d’innovation
entreprises au cours des 3 drniéres années

O 1. Innovation dans un produit
O 2. Innovation dans un procédé
QO 3. Innovation organisationnelle

QO 4. Innovation en marketing
Choisir au maximum 3 réponses

58. Notre entreprise s'est fortement impliquée
dans la recherche-développement, I'innovation
et la recherche de leadership technologique
O10ui O2 Non

EVALUATION DES RESSOURCES FINANCIERES DE
L'ENTREPRISE

59. Comment vous placeriez-vous par rapport a
VoS principaux concurrents sur le plan de
I'autofinancement (capacité a financer sa
croissance par des ressources internes)

O 1. Mauvais Q 2. Médiocre QO 3. Moyen
O 4.Bon QO 5. Excellent
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VARIABLES DEVELOPPEMENT DE NOUVEAUX
PROJETS

60. Combien de nouveaux projets avez-vous
développé sur les 3 derniéres années ? (nouveaux
produits ou marchés)

O 1. Néant O21a2 O3.2a5

O 4.Plusde 5

61. Combien de nouveaux projets ont été

développé a I'initiative des cadres de I'entreprise
2

O 1. Néant
O 4.Plusde 5

021322 O3.2a5

VARIABLES DE MANAGEMENT

65. Comment évaluez-vous la performance de
votre entreprise (sur les trois derniéres années)
O 1. Par la comptabilité générale

O 2. Par la comptabilité analytique

O 3.Par le contrdle budgétaire

QO 4. Par I'utilisation d’un reporting

QO 5. Par I'utilisation d’un Tableau de bord (TB)

QO 6. Par un autre outil.
Si autre préciser

DIMENSION STRATEGIQUE DU CONTROLE DE
PERFORMANCE

62. Nous avons une stratégie a long terme pour
atteindre nos objectifs de développement
O1.0ui O 2 Non

66. Rencontres formelles entre les managers
afin de discuter la performance de I'entreprise

O11oui O2 Non

63. Nous avons des objectifs et un plan pour
développer votre activité
O 1.0ui O 2 Non

67. Rencontres informelles entre les managers
afin d'évaluer lasituation de I'entreprise
O 11.oui O 2 Non

64. Nous savons quoi faire pour atteindre nos
objectifs de développement

O1.0ui O 2 Non

NATURE DU CONTROLE DE PERFORMANCE

68. Utilisation de critéres subjectifs (tels que la
satisfaction client
O10ui O2 Non
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