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Résumé

Cette recherche a pour objectif d’étudier la relation entre I'Orientation Entrepreneuriale (OE) et la performance
financiere et non financiere des entreprises. La digitalisation est introduite comme une variable médiatrice pour
mieux cerner cette relation. Afin de tester les liens du modele proposé, un échantillon composé de 264 PME
francaises a été analysé a 1’aide de la méthode des équations structurelles (PLS). Les résultats montrent que les trois
dimensions de la variable OE (propension & ’innovation, prise de risque et proactivité) influencent celles de la
performance (financiére et non financiére) d’une fagon variable. De méme, le rdle médiateur de la digitalisation dans

les relations OE et performance varie en fonction des différentes dimensions de ces variables.
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Introduction

L’Orientation Entrepreneuriale (OE) est souvent présentée comme une orientation stratégique
fondée sur un ensemble de pratiques, de processus et de décisions permettant a I'entreprise de
faire face aux changements et aux perturbations environnementales en explorant de nouvelles
opportunités, en fournissant des produits ou services innovants, qui la distinguent de ses
concurrents (Covin et Slevin, 1989 ; Lumpkin et Dess, 1996 ; Wales et al., 2011).

Face a la crise de la Covid 19, les entreprises francaises ont été contraintes d’adopter une attitude
entrepreneuriale basée sur I’innovation, la prise de risque et la proactivité, ingrédients essentiels
pour surmonter la crise et assurer une meilleure performance.

La littérature portant sur la relation entre I’OE et la performance est assez abondante. Ainsi, pour
une meilleure appréhension de cette relation, plusieurs facteurs ont été utilisés comme variables
médiatrices /modératrices tels que 1’innovation (Shan et al, 2006), les facteurs institutionnels ou
culturels (Covin et Miller, 2014 ; Shirocova et al, 2016 ; Basco et al, 2019) ou encore
I’environnement (Wiklund et Shephard 2005, Lumpkin et Dess, 1996 ; Rauch et al, 2009).

Dans cette recherche, nous proposons d’introduire la digitalisation comme variable médiatrice
pour mieux comprendre la relation 1I’OE et la performance. Nous nous intéressons a la fois a la
performance financiére et non financiére des PME francaises. Le choix de cet échantillon vient
du fait que le tissu économique frangais est composé majoritairement de PME.

Le choix de la digitalisation comme variable médiatrice est motivé par le fait que la crise
sanitaire a accentué I’intérét des organisations pour la transformation digitale. D’une part, pour
plusieurs entreprises, la pandémie a été 1’occasion de redéfinir leur activité en s’appuyant sur des
leviers digitaux. Cette transformation appelle les entreprises a innover, a prendre des risques et a
étre proactives. D’autre part, au moment ou les entreprises commencent a reprendre leur
fonctionnement normal post crise, un constat s’impose : la digitalisation est au cceur des
stratégies de relance.

L’objectif de cette recherche est de tester I’impact direct de I’OE sur la performance en
soulignant 1’effet éventuel de la digitalisation sur ce lien. Elle vise a répondre a deux questions
centrales : dans quelle mesure [’OE affecte-t-elle la performance financiére et non financiére des
PME frangaises ? Et quel réle peut jouer la digitalisation dans les relations entre ['OE et la

performance financiere et non financiére ?



Afin de tester les liens du modele proposé, un questionnaire a été développé pour mesurer les
trois variables latentes (OE, digitalisation et performance) dans les PME francaises. 264 réponses
ont été retenues. Les données collectées ont été analysées par la technique des équations
structurelles de moindres carrés partiels (SEM-PLS).

Les résultats montrent que les trois dimensions de la variable OE (propension a I’innovation,
prise de risque et proactivité) influencent celles de la performance (financiére et non financiere)
d’une fagon variable. De méme, le réle médiateur de la digitalisation dans les relations OE et
performance varie en fonction des différentes dimensions de ces variables. Cette médiation est
compléte entre la dimension propension a I’innovation et la performance financiére. Par ailleurs,
la digitalisation joue un réle médiateur significatif partiel dans les relations propension a
I’innovation — performance non financiére et proactivité-performance non financiére. Enfin, les
résultats ne démontrent aucun role de médiation de la digitalisation dans les relations prise de
risque - performance financiere, prise de risque - performance non financiére et proactivité -

performance financiere.

1 L’orientation entrepreneuriale, la performance financiére et non financiere
et la digitalisation

1.1 L’orientation entrepreneuriale

L'entrepreneuriat est décrit comme le processus qui permet d’identifier et d’exploiter les
opportunités d'introduire de nouveaux produits, services, structures, en vue de se procurer un
avantage concurrentiel (Zhao, 2006). Miller (1983), lI'un des premiers chercheurs a étudier le
concept d'OE, considére qu'une entreprise est qualifiée d’entrepreneuriale lorsqu’elle innove sur
le marché des produits, entreprend des projets risqués et soit la premiére a proposer des
innovations.

Certains auteurs proposent cinq dimensions de I’OE : la propension a I’innovation, la prise de
risque, la proactivité, I’autonomie de décision et I’agressivité concurrentielle (Lumpkin et Dess,
1996, 2001). Alors que la majorité des travaux retiennent uniquement les trois premieres
dimensions (Miller, 1983 ; Covin et Slevin, 1989 ; Gupta et Moesel, 2007) car ils considerent
que ’autonomie est déja présente dans la prise de risque et 1’agressivité concurrentielle est partie

intégrante de la proactivité.



Pour Miller (1983), I'OE suppose la poursuite simultanée de trois comportements. La propension
a l'innovation qui implique I'introduction de nouveaux produits ou des investissements en R&D
orientés vers le long terme. La prise de risque qui englobe la tolérance de I'entreprise a I'égard
des projets incertains, ainsi que le recours a de nouvelles méthodes et procédures. Et la
proactivité qui concerne les actions stratégiques audacieuses et de grande envergure, ainsi que la
tendance a défier les actions des concurrents au lieu d’y répondre.

Dans la littérature, I’OE a été étudiée et analysée selon plusieurs niveaux d’analyse : au niveau
individuel (Glueck et Mescon, 1980), au niveau fonctionnel (Miles et Arnold, 1991) et au niveau
de I’entreprise (Miller, 1983 ; Burgelman, 1991 ; Covin et Slevin, 1991; Lumpkin et Dess, 1996).
Nous nous inscrivons dans le troisiéme niveau d’analyse qui présente I’OE de 1’entreprise
comme une capacité qui favorise ses atouts stratégiques en vue d’une meilleure performance
(Zhao, 2006).

1.2 La performance financiere et non financiére

La performance est un concept polysémique et un sujet a controverse. Il n’existe pas d’unanimité
autour d’une unique définition pour ce concept. Par ailleurs, la performance est un concept
multidimensionnel. Malgré cette diversité, une discussion théorique suggere que la classification
la plus pertinente est celle qui présente deux dimensions : la performance financiere et la
performance non financiére. La performance financiere refléte la valeur de I’entreprise. Elle est
mesurée par les résultats de I’entreprise et son bilan. L’évolution de la valeur de I’action au
marché boursier et les ratios financiers sont les principaux indicateurs de mesure de la
performance financiére (Doritchamou, 2011). La performance non financiére s’intéresse a la
création de la valeur immatérielle. Elle mesure le niveau de qualité des produits, le degré de
satisfaction des clients, la motivation des employés et le degré d’innovation dont I’entreprise fait
preuve et qui affecte directement sa rentabilité.

Généralement, les mesures non financiéres n'ont aucune valeur intrinséque pour le dirigent. Ce
sont plutdt des indicateurs qui fournissent des informations sur les performances futures non
contenues dans les documents comptables. Les études empiriques d'lttner et al. (1997), Ittner et
Larcker (1998) et Banker et al. (2000) soutiennent néanmoins le rdle des mesures de

performance non financiéres en tant que principal indicateur des résultats financiers futurs.



Aujourd’hui, I’idée d’évaluer la performance des entreprises exclusivement sur la base d’une
poignée de ratios est de plus en plus rejetée. Cette performance doit étre considérée comme

globale et évaluée au regard de criteres, financiers et extra-financiers.
1.3 La digitalisation

Pour définir clairement la digitalisation, nous devons d’abord la distinguer de certaines notions
voisines telles que la numérisation et la transformation digitale. En effet, I’examen de la
littérature montre parfois une incapacité des chercheurs et praticiens a faire une distinction
adéquate entre ces trois concepts souvent utilisés de maniére interchangeable (Gong et Ribiere
2021).

La numérisation est le processus de transformation des données physiques en données
numeériques. Scanner un rapport en est un excellent exemple. La digitalisation utilise quant a elle
des informations numérisées pour améliorer les processus. C’est une opération qui vise a
transformer des processus traditionnels, des objets, des outils ou encore des métiers par le biais
de technologies digitales afin de les rendre plus performants (Andal-Ancion et al., 2003).

Tout comme la digitalisation découle de la numérisation, la transformation digitale découle de la
digitalisation. Elle est la conséquence ultime de la digitalisation. La transformation digitale
s’avere en effet étre bien plus qu’une simple intégration des technologies numériques et une
digitalisation des processus (Fitzgerald et al. 2013). Il s’agit d’une transformation globale de
I’entreprise, de son modéle d’affaires et de ses pratiques managériales (Gong et Ribiere 2021,
Bpifrance, 2018).

A Dinstar de Dudezert (2018), nous définissons la digitalisation comme la transformation des
pratiques et de I’organisation du travail d’une entreprise via de nouveaux usages des
technologies de D’information. Il s’agit pour une entreprise d’intégrer les technologies
numeériques dans les produits, les services et les processus commerciaux/sociaux afin d'atteindre
une valeur ajoutée plus élevée.

A partir des années 2000, la digitalisation a interpelé chercheurs et praticiens dans les
entreprises. Son importance a encouragé les chercheurs a proposer des modeéles et des cadres
théoriques qui conceptualisent ses principaux attributs et son impact pour atteindre des objectifs
durables (Scuotto, et al, 2019 ; Chu, Y.; Chi, M.; Wang, 2019; Li, 2020). Dans notre recherche,

nous nous focalisons sur son éventuel réle médiateur dans la relation OE-performance.



2. Cadre théorique et hypotheses de la recherche

Pour examiner les relations entre ’OE, la digitalisation et la performance, notre étude se fondera
sur la théorie des capacités dynamiques de l'entreprise initiée par Teece et al. (1997). Cette
théorie met 1’accent sur un savoir-s’adapter face aux changements pour définir un modéle
d’affaires (Teece, 2007). Elle est souvent présentée comme une extension de 1’approche basée
sur les ressources (RBV), continuellement critiquée pour sa vision statique (Priem et Butler,
2001).

Selon Teece (2007), les capacités dynamiques de I’entreprise ne se limitent pas en son aptitude a
réagir a son environnement, mais aussi a agir sur celui-ci et a construire son écosysteme.
L’auteur distingue alors trois types de capacités dynamiques : la capacité a identifier les
opportunités, la capacité a saisir les opportunités et la capacité a maintenir la compétitivité.

Au cours de ces deux dernieres décennies, la théorie des capacités dynamiques est devenue l'une
des perspectives de recherche les plus utilisées en management stratégique. Elle permet
d’orienter les entreprises vers de bonnes pratiques organisationnelles et managériales leur
permettant de répondre aux exigences de leur environnement et d’étre proactives (Teece et al.,
1997 ; Eisenhardt et Martin, 2000 ; Teece, 2007). Elle représente ainsi un cadre théorique
approprié pour notre recherche qui mobilise des concepts fortement ancrés dans les postulats de

base de I’approche des capacités dynamiques, a savoir I’OE, la digitalisation et la performance.
2.1 La relation entre I’OE et la performance

L’OE représente la prise de décision stratégique des entreprises sur le plan entrepreneurial
(Lumpkin et Dess, 1996). Ainsi, une entreprise qui se caractérise par la prise de risque, la
propension a I’innovation et la proactivité dispose d’une OE. Les nombreux travaux sur ce sujet
témoignent de son intérét croissant et de la détermination des chercheurs d’étudier ses différentes
facettes (Covin et Lumpkin 2011).

L’OE implique une volonté d’innover, de prendre des risques, et d’étre plus proactif et plus
agressif que les concurrents a 1’égard de nouvelles opportunités de marché (Lumpkin et Dess,
1996 ; Wiklund et Shepherd, 2005). Plusieurs études ont suggéré que les dimensions de 1’OE
peuvent conduire a la performance de I’entreprise (Lumpkin & Dess, 1996 ; Wiklund et
Shepherd, 2003, 2005 ; Zahra et Garvis, 2000). Les travaux de Zahra et Covin (1995) et Wiklund

(1999) ont montré 1’influence positive de I’OE sur la performance.
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Compte tenu de l'importance de I’entrepreneuriat pour la performance de 1’entreprise, I’OE peut
étre une mesure importante de la fagcon dont une entreprise est organisée pour découvrir et
exploiter les opportunités du marché (Wiklund et Shepherd, 2003). En effet, la théorie des
capacités dynamiques considére I’OE comme une ressource qui permet a une entreprise de
surpasser d’autres rivaux et avoir des positions concurrentielles sur le marché (Hunt et Morgan,
1995). Elle permet également d’expliquer comment les entreprises répondent rapidement aux
évolutions des technologies et des marchés (Tan, B.C.C.et al., 2010). Les capacités dynamiques
représentent un cadre théorique approprié pour déterminer la relation a explorer entre I’OE et la
performance. Ces capacités permettent a I’entreprise de s’adapter aux changements de son
environnement, d’obtenir un avantage concurrentiel et d’atteindre une meilleure performance
(Collis, 1994 ; Grant, 1996 ; Eisenhardt et Martin, 2000).

Des recherches antérieures ont utilisé une variété de mesures financieres tels que les revenus, le
rendement des actifs, le rendement des capitaux propres, pour évaluer la performance de
I’entreprise (Haber et Reichel, 2005). Méme si certains chercheurs évoquent la difficulté de
mesurer la performance compte tenu de la difficulté méme de définir la performance (Haber et
Reichel, 2005), d’autres chercheurs favorisent la combinaison des mesures de la performance
financiere et non-financiere. Cette distinction offre une meilleure évaluation et compréhension de
la performance de I’entreprise (Haber et Reichel, 2005). De ce qui précede, nous pouvons
formuler I’hypothése suivante :

H1 : L’OE a un effet positif sur la performance

H1.a La propension a innover impacte positivement la performance financiére

H1.b La prise de risque impacte positivement la performance financiére

H1.c La proactivité impacte positivement la performance financiere

H1.d La propension & innover impacte positivement la performance non-financiere

H1.e La prise de risque impacte positivement la performance non-financiere

H1.f La proactivité impacte positivement la performance non-financiére

2.2 La relation entre I’OE et la digitalisation
Les recherches ont clairement démontré que pour dépasser les concurrents, les entreprises ont
besoin d’adopter une OE tout en étant innovantes, proactives et en prenant des risques dans leurs

décisions (Covin et Slevin, 1991; Lumpkin et Dess, 1996). Ces attitudes entrepreneuriales



amenent les entreprises a s’inscrire dans une démarche de digitalisation permettant la mise a
jour, voire I'optimisation de leurs processus (Herve et al. 2020).

Baldegger et al. (2021) considerent la digitalisation comme une décision stratégique qui nécessite
des comportements entrepreneuriaux de la part des décideurs. Leur recherche a clairement
démontré que le degré de digitalisation de I’entreprise est significativement lié a son degré d'OE.

L’étude de Lempinen et Rylander (2022) auprés des PME suédoises indique que la digitalisation
commence par de petites modifications des modeles commerciaux. Progressivement, les
systemes existants sont complétement digitalisés et les entreprises explorent la digitalisation en
termes de nouveaux produits et services. Dans ce processus, I’OE a un effet facilitateur a travers,
entre autres, des niveaux plus élevés de prise de risques, I'accent mis sur I'adoption précoce de
nouvelles solutions, I'amélioration de la productivité et de I'efficacité grace a I'innovation.

Nous pouvons alors proposer I’hypothése suivante :

H2 L’OE a un effet positif sur la digitalisation

H2.a La propension a innover impacte positivement la digitalisation

H2.b La prise de risque impacte positivement la digitalisation

H2.c La proactivité impacte positivement la digitalisation

2.3. La relation entre la digitalisation et performance

En tant que nouveau modéle de développement des entreprises, la digitalisation est essentielle
pour le développement de I'économie. En utilisant les données des sociétés chinoises cotées,
Peng et Tao (2022) ont étudié la relation entre la digitalisation et la performance des entreprises.
Les résultats montrent que la digitalisation a considérablement amélioré la performance des
entreprises et qu'elle peut stimuler la dynamique d'innovation des entreprises. La réduction des
codts, l'augmentation des revenus, l'amélioration de I'efficience et I'encouragement de
I'innovation sont les principales voies de la transformation digitale pour permettre le
développement des entreprises.

En concentrant I'attention sur lI'impact des pratiques digitales, les entreprises peuvent étre plus
flexibles, agiles et capables de mieux s'adapter a I'environnement, en s'alignant sur la philosophie
de l'industrie intelligente et en donnant lieu a une meilleure production (Hormozi 2001). Dans le
méme ordre d'idées, le cabinet McKinsey Digital (2015) indique que les entreprises qui mettent

en ceuvre une digitalisation avancée parviennent a automatiser le flux d'informations entre leurs
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processus internes, ce qui a une influence positive sur la qualité, les délais de livraison et
I'amélioration continue.

L’¢tude de Patrucco et al. (2022), sur un échantillon des administrations publiques américaines et
italiennes, montre aussi un lien positif entre les niveaux de digitalisation et les performances en
matiére de marchés publics. De méme, dans une étude menée auprés d’un échantillon espagnol
de 101 entreprises manufacturiéres, Manresa et al (2021) ont trouvé une relation positive entre la
digitalisation et la performance opérationnelle. Nous proposons alors I’hypothése suivante :

H3 La digitalisation a un effet positif sur la performance

H3.a La digitalisation a un effet positif sur la performance financiére

H3.b La digitalisation a un effet positif sur la performance non-financiere

2.4. Le role médiateur de la digitalisation dans la relation OE-Performance
Dans des recherches antérieures, plusieurs auteurs suggérent différentes variables qui renforcent
I’impact de I’OE sur la performance des entreprises, telles que 1’ambidextrie (Zhang et al., 2016),
la capacité d’absorption (Engelen et al., 2014) et la digitalisation (Nambisan 2017 ; Shmitt et
Baldegger, 2020 ; Lempinen et Rylander 2022). Nous pensons que la digitalisation est I’une des
variables les plus importantes qui peut influencer la relation OE-performance.

En effet, le concept de I'OE semble fournir a I'entreprise des compétences pour mieux utiliser ses
ressources internes, obtenir et exploiter plus efficacement les ressources provenant de sources
externes (Jantunen et al., 2005; Brouthers et al., 2015). Parallelement, la digitalisation est
considérée comme une opportunité pour les entreprises en quéte de performance. Elle offre aux
entreprises la possibilité d'améliorer leurs performances, de trouver de nouvelles sources de
revenus, de s'adapter aux nouvelles demandes des clients et de développer leurs capacités
actuelles (Kohtamaéki et al., 2020 ; Kamalaldin et al., 2020).

Selon I’analyse de Lumpkin & Dess ( 2004) et Nambisan (2017), la digitalisation engendre plus
de variabilité dans les activités entrepreneuriales. Elle permet aux PME d'améliorer rapidement
et facilement leurs capacités et performances pour créer de la valeur.

Dans une recherche récente, Baldegger et al. (2021) ont étudié comment I’OE affecte la
propension des PME a la digitalisation et la performance qui en découle. lls ont conclu que I’OE
est significativement associée au degré de digitalisation d'une PME ainsi qu'a sa performance

globale.
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Niemand et al. (2017) confirment aussi les relations entre I’OE, digitalisation et la performance
lorsqu’ils se sont intéressés au secteur bancaire. Les résultats de leur enquéte menée aupres de
102 banques en Allemagne, en Suisse et au Liechtenstein montrent que les banques a forte OE
réalisent un niveau de performance plus élevé, et que la relation digitalisation-performance est
modérée par I'OE. Ainsi, la simple digitalisation d'une banque n'affecte pas sa rentabilité. Au-
dela, les banques devraient développer une vision claire de la digitalisation qui se caractérise par
I'innovation, une longueur d'avance sur la concurrence et une volonté de prendre des risques.
Nous pouvons alors proposer I’hypothése suivante :

H4 La digitalisation jour un role médiateur dans la relation entre I’OE et la performance

H4.a La digitalisation jour un réle médiateur dans la relation entre la propension a innover et la
performance financiere

H4.b La digitalisation jour un réle mediateur dans la relation entre la prise de risque et la
performance financiere

H4.c La digitalisation jour un rdle médiateur dans la relation entre la proactivité et la
performance financiere

H4.d La digitalisation jour un role médiateur dans la relation entre la propension a innover et la
performance non-financiére

H4.e La digitalisation jour un role médiateur dans la relation entre la prise de risque et la
performance non-financiére

H4.f La digitalisation jour un rdle médiateur dans la relation entre la proactivité et la
performance non-financiére

H.4.a,b,c,d,e,f
Orientation Digitalisation
entrepreneuriale H3.a Performance
7777777777777777777777777777 1 H.2.a T S SS S E
‘ 3.b
Propension 4 H.l.a ; Perform.z?nce
I’innovation . ] financiére
HA.
: H.
Prise de risque
: H.1d
H.2.c
H.l.e
_ H.1.f -\ Performance non
proactivite P T Fa——

Figure 1 : Modele conceptuel et hypotheses de recherche
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3. Méthodologie de recherche

Nous rappelons que 1’objectif principal de notre recherche est d’étudier le role médiateur de la
digitalisation dans la relation OE — performance. Nous visons a tester ces liens a ’aide des
mesures quantitatives des trois construits. Ainsi, nous appliquons une approche quantitative
basee sur la collecte des données a I’aide d’un questionnaire. En effet, nous avons appréhendé le
niveau organisationnel de 1I’OE, ce qui nous a amené a cibler une population composée de
membres de 1’équipe de direction des PME frangaises qui ont une vision globale de leur
entreprise (Khedhaouria et al, 2020). Pour cette raison, nous avons utilisé la methode
d’échantillonnage non probabiliste dite de commodité (Malhorta, 2012). 264 réponses valides
ont été alors retenues. Ces répondants ont une moyenne d’age de 41 ans (hommes 51.5% et
femmes 48.5%). Ainsi, 52% des entreprises questionnées sont des entreprises de service, 28%
ceuvrent dans le secteur commercial et seulement 5% dans le secteur industriel. 44% des
entreprises composant notre échantillon ont un age de moins de 10 ans, alors que 29.5% sont
agées entre 10 et 20 ans et 26.5% ont plus de 20 ans d’activité.

Digit1 Digit2 Digit3 Digit4 Digit5

NN T/ 7

14.489 29.964 28.237 18.823 5 10

O_Innov1
25.013 { /
—

O_Innov2 4-56.560—
!

. - Perf_F2
g 82532 Y -
34505

Perf_F1

O_Innov3

Innov Perf_F3

O_Risq1
Performance_F Perf_F4

2.283
O_Risqg2 1—39 587—
75 730 4.417 PerfNF1
O_Risq3 0.841 Pl
Risk 26.038 PerfNF2
OPro1 | ) ~19.618
30.354 — 16.889 —p  PerfNF3
38.399 —| 278 36935
O_Pro2 4-38. — ~36. -
"33.605 18.556 PerfNF4
O_Pro3 Performance_NF ~a
Proact PerfNF5

Figure 2 : Proposition de recherche et liens structurels

11



Les trois variables de notre modele de recherche ont été mesurées par une échelle de Likert allant
de 1 (pas du tout d’accord) a 5 (tout a fait d’accord). Pour la variable OE, trois items pour
chacune de ses dimensions ont été utilisés représentant la propension a 1’innovation, la prise de
risque et la proactivite (Covin et Slevin, 1989 ; Lumpkin et Dess, 2001). La variable
digitalisation a été mesurée par 5 items (McKinsey et Company, 2016). Finalement, pour la
variable performance, 7 items ont été développés : 4 pour la performance financiere et 3 pour la
performance non financiére (Yu et al., 2021).

Les données collectées ont été analysées par la technique des équations structurelles de moindres
carrés partiels (SEM-PLS). L’analyse des résultats comporte deux phases primordiales. La
premiére consiste a analyser la fiabilité et la validité des mesures développées et la deuxiéeme

¢tape concerne 1’analyse des liens structurels entre les variables du mode¢le.

4. Analyse des résultats

Comme premicre étape d’analyse, nous procédons a vérifier les indices de fiabilité et de validité.
La fiabilité doit justifier une cohérence interne des instruments de mesures alors que la validité
répond a la capacité des indicateurs a mesurer fidélement le phénoméne (Carricano et Poujol,
2008).
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Fiabilité Validité
Variables Items Outer Fiabilité de Consistance Validité Validité
Loadings Interne convergente discriminante
Cronbach's | Fiabilité Variance Critére
alpha composite Moyenne Fornell-Larcker
(o) (FC) Extraite (FL)
(VME)

O_Innovl 0.757

O_Innov2 0.885 0.732 0.849 0.653 0.808
O_Innov3 0.776
O_Risql 0.747

O _Risg2 0.878 0.806 0.885 0.722 0.850
Orientation O_Risq3 0.915
Entrepreneuriale O Prol 0.817

(OE) O _Pro2 0.859 0.799 0.881 0.712 0.844
O_Pro3 0.855
Digitalisation Digitl 0.727
Digit2 0.833

Digit3 0.798 0.858 0.898 0.639 0.799
Digit4 0.747
Digit5 0.882
Performance PerfNF1 0.792
PerfNF2 0.764

PerfNF3 0.740 0.827 0.876 0.586 0.766
PerfNF4 0.803
PerfNF5 0.726
Perf F1 0.863

Perf F2 0.912 0.895 0.927 0.760 0.872
Perf F3 0.860
Perf F4 0.851

Tableau 1 : Résultats de fiabilité et de validité

Comme indiqué dans le tableau 1, les indices de fiabilité du modéle de mesure, a savoir 1’alpha
de Cronbach et la fiabilité composite, montrent des résultats satisfaisants puisqu’ils sont tous
supérieures a 0.7 (Carricano et Poujol, 2008). Pour la validité, les valeurs de variance moyennes
extraites (VME) sont toutes supérieures a 0.5, ce qui indique une bonne validité convergente.
L’approche de Fornell-Larker (1981), utilisée pour évaluer la validité discriminante, démontre
des résultats satisfaisants. Ainsi, les résultats des valeurs des racines carrées des VME de chaque
construit sont toutes satisfaisantes puisqu’elles sont supérieures aux correlations des construits,
ce qui justifie une bonne validité convergente (Hair et al. 2017). En conséquence, nous pouvons
en déduire une bonne fiabilité et validité des mesures utilisées dans notre modéle.

En vue d’estimer les relations structurelles de notre mode¢le, une analyse de bootstrapping a été

effectuée avec 1000 sous-échantillons. Les résultats sont présentés dans le tableau 2 :
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Relations Coefficients de | Statistiques T | Valeur p Hypothése Vérification
régression
INNOV ->P_F 0.126 1.462 0.144 Hl.a Non
RISQ >P_F 0.131** 2.073 0.038 H1l.b Oui
PROA ->P F 0.238* 4.417 0.000 Hl.c Oui
INNOV ->P_NF 0.179** 2.283 0.023 H1.d Oui
RISQ ->P NF 0.057 0.841 0.400 Hl.e Non
PROA ->P NF 0.199* 2.786 0.005 H1.f Oui
INNOV -> DIGIT 0.400* 5.565 0.000 H2.a Oui
RISQ -> DIGIT 0.091 1.118 0.264 H2.b Non
PROA -> DIGIT 0.143** 2.112 0.035 H2.c Oui
DIGIT >P_F 0.211* 3.629 0.000 H3.a Oui
DIGIT ->P_NF 0.331* 5.592 0.000 H.3.b Oui

(Notes : * = significatif a 0.01 ; ** = significatif a 0.05)
Tableau 2 : Résultats de la validation des liens structurels directs

Les résultats montrent d’une part, que les dimensions de la variable OE influencent celles de la
performance d’une fagon variable. Ainsi, la propension a I’innovation a un impact significatif sur
la dimension performance non financiére puisque la valeur p est inférieure a 5% (p = 0.023 ; T=
2.283 ; H1.d validée). La dimension performance financicre n’est pas expliquée significativement
par la propension a I’innovation puisque la valeur p est largement supérieure au seuil de 5% (p =
0.144, T = 1.462; H1.a non validée).

En ce qui concerne la prise de risque, cette dimension de I’OE influence seulement la
performance financiere (p = 0.038, T = 2.073; H1.b validée) alors que son impact sur la
performance non financiére est considéré non significatif (p = 0.400, T = 0.841; H1l.e non
validée).

Quant a I’effet de la proactivité sur la performance financiére et non financicre, elle influence
significativement les deux dimensions a un seuil de 1 % puisque les deux valeurs de p sont
respectivement 0.000 (T = 4.417) et 0.005 (T = 2.786), ce qui valide les hypotheses H1.c et H1.f.
D’autre part, 1a digitalisation est aussi expliquée de fagon variable par les différentes dimensions
de I’OE. Ainsi, la dimension prise de risque n’influence pas significativement la digitalisation (p
= 0.264, T = 1.118; H2.b non validées), alors que les deux autres dimensions (propension a
I’innovation et proactivité) impactent significativement la digitalisation (respectivement les
valeurs p sont 0.000 (T = 5.565) et 0.035 (T = 2.112), ce qui valide les hypotheses H2.a et H2.c.
Ensuite, la variable digitalisation montre un impact important sur la performance puisque cette

derniére a un effet significatif sur ses deux dimensions financiére et non financiére (valeurs p <
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0.01 ; valeurs p respectivement sont 0.000 (T = 3.629) et 0.000 (T = 5.592), ce qui valide les
hypothéses H3.a et H3.b.

Enfin, les résultats des liens indirects présentés dans le tableau 3 permettent de vérifier le role
médiateur joué par la digitalisation dans les relations entre les différentes dimensions des deux
variables OE-performance. Ainsi, en appliquant 1’approche de Zhao et al. (2010), les résultats
montrent que la digitalisation ne joue aucun réle médiateur dans la relation prise de risque —
performance financiére et prise de risque performance non financiére. Ces deux liens indirects
sont non-significatifs (les valeurs p de ces deux relations indirectes sont respectivement 0.289 (T
=1.062) et 0.271(T = 1.101), ceci infirme les deux hypotheses H4.b et H4.e.

Par ailleurs, la digitalisation joue un réle médiateur significatif dans la relation propension a
I’innovation- performance financiere et propension a I’innovation - performance non financiére.
Les valeurs p de ces deux relations indirectes sont significatives a 1% (respectivement p = 0.003,
T =3.004 ; p=0.000, T =3.823), ceci confirme les deux hypothéses H4.a et H4.d.

Toutefois la médiation de la digitalisation dans la relation entre propension a 1’innovation et
performance financiére est dite compléte puisque la relation directe entre la propension a
I’innovation et la performance financiére n’est pas significative (p = 0.144, T = 1.462), (Zhao et
al., 2010).

Quant a la médiation de la variable digitalisation dans la relation propension a I’innovation-
performance non financiére, cette derniére est dite partielle car la propension a 1’innovation
impacte directement la performance financiére en méme temps qu’elle I’influence indirectement
par la médiation de la digitalisation.

Les résultats démontrent aussi un réle médiateur significatif de la digitalisation dans la relation
proactivité-performance non financiere (p = 0.047, T = 1.988 ; H4.f validée). Cette médiation est
dite partielle étant donné que la relation directe entre la proactivité et la performance non
financiéere est aussi significative (tableau 3). Quant a la médiation de la digitalisation dans la
relation proactivité — performance financiére, elle est non significative du fait que la valeur p de
la relation indirecte proactivité — digitalisation — performance financiere est supérieure a 5% (p =
0.062, T =1.871 ; H4.c non validée).
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Relations Coefficients de | Statistiques | Valeur | Hypothése | Vérification Médiation
régression T p

INNOV -> - H4.a Oui Compéte
DIGIT -> P F 0.084 3.004 0.003
RISQ -> DIGIT H4.b Non Pas de
>PF 0.019 1.062 0.289 médiation
PROA -> DIGIT 0.030 1871 0.062 H4.c Non l?a_s d_e
>P F médiation
INNOV -> H4.d Oui Partielle
DIGIT -> P_NF 0.132 3.823 0.000
RISQ -> DIGIT H4.e Oui Pas de
->P NF 0.030 1101 0.271 médiation
_P>RPOAI\\”-:> DIGIT 0.047 1.988 0.047 H4.f Non Partielle

(Notes : * = significatif 4 0.01 ; ** = significatif & 0.05 ; *** = significatif 4 0.1)
Tableau 3 : Résultats de la validation des liens structurels indirects

5. Discussion

L’objectif de cette recherche est d’étudier I'impact des différentes dimensions de 1I’OE
(Propension a I’innovation, prise de risque et proactivité¢) sur les deux dimensions de la
performance (financiere et non financiere), ainsi que le role médiateur de la digitalisation dans
cette relation. Certes, plusieurs recherches confirment I’impact significatif de I’OE sur la
performance (Lumpkin et Dess, 1996), mais le présent travail a contribué a clarifier davantage
cette relation, notamment a travers 1’introduction de la digitalisation comme variable médiatrice.

L’innovation est considérée comme un facteur vital surtout pour la survie des PME (Kijkasiwat
et Phuensane, 2020). Ces entreprises ont toujours tendance a vouloir innover et développer des
nouveaux produits. Ceci peut impacter significativement leur performance. Par ailleurs, en raison
des contraintes financiéres, ces entreprises risquent de devenir peu innovatrices et par conséquent
leur performance ne peut pas étre améliorée (Matekenya et Moyo, 2022). De plus, I’innovation
peut jouer un réle important dans la performance non financiere des entreprises a travers la
facilitation de l'adaptation organisationnelle a 1'environnement, I’augmentation de 1'efficacité et
I'efficience des processus et méthodes de travail internes (Walker et al., 2011). Nos résultats
confirment les affirmations des études mentionnés ci-dessus puisque nous n’avons trouvé aucun
effet de la propension a I’innovation sur la performance financiere alors que son effet sur la

performance non financiére est significatif.
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Concernant la relation prise de risque — performance, certaines recherches révelent que les
risques sont de deux types (économiques et non économiques). Ces deux types de risque
affectent la performance de ’entreprise d’une maniére variable (Warasthe et al., 2022). Nos
résultats ont démontré que la dimension prise de risque a un effet significatif moyen sur la
performance financiére, alors que I’effet sur la performance non financiére est inexistant. Cette
idée est soutenue par certaines recherches (Lukianchuk, 2015 ; Ramlee et Ahmad, 2015). Ainsi,
ces auteurs prévoient que la gestion de risque n’est pas créatrice de valeur dans les entreprises.

Il existe une piste prometteuse pour des recherches futures qui investigueraient davantage les
types de risques et leur influence sur la performance de 1’entreprise. Ceci peut rejoindre nos
résultats puisque nous avons remarqué que la dimension risque a des impacts variables sur la
performance financiére et non financiere.

Par ailleurs, nos résultats montrent des effets variables de la proactivité sur la performance
financiere et non financiére. Ainsi, I’impact de la proactivité est significatif, principalement sur
la performance financiere. En effet, le comportement proactif permettrait une allocation optimale
des ressources qui génére une réduction des codts et une augmentation du chiffre d'affaires, et
par conséquent une amélioration du résultat financier (Brulhart et Gherra, 2015). Ce constat
s’accorde avec les résultats de Dickel (2017) qui confirme que les entreprises doivent mettre en
ceuvre un état d’esprit proactif permettant de contribuer a la génération des gains financiers
importants. Toutefois, ’esprit proactif doit étre développé davantage afin de réaliser une
performance non financiere qui garantit le développement social, la protection de
I’environnement, etc. (Rauch et al., 2009). Au final, cette performance non financiere devrait
contribuer a générer des gains financiers futurs.

Actuellement, la digitalisation est intégrée dans tous les processus liés aux ventes et achats des
produits et services. Cependant, peu d'études empiriques ont analysé I'état des lieux de la
digitalisation et sa mise en ceuvre au sein des entreprises, d’ou 1’importance de notre recherche
qui a permis d’éclairer la nature du réle de cette variable dans la relation OE-performance
(Truant et al., 2021).

Plusieurs recherches confirment que la plupart des managers deviennent de plus en plus
conscients de I’importance des nouvelles technologies et de la digitalisation dans 1’amélioration
des méthodes de travail, et par conséquent I’amelioration de la performance. Ainsi, plusieurs

chercheurs ont souligné les avantages potentiels de la digitalisation en termes de réduction des

17



colts, de productivité, de qualité, de satisfaction des clients et méme de performance sociale et
environnementale (Kolberg et Zuhlke, 2015 ; Lu, 2017). Les résultats de notre recherche
soutiennent fortement ces affirmations puisque les effets de la digitalisation sur la performance
financiere et non financiere sont élevés. Le comportement entrepreneurial peut influencer
positivement la performance a travers la digitalisation qui améne les entreprises a un
environnement d’affaires dynamique regorgeant d’opportunités (Mahajan et al., 2018).
Toutefois, pour certains managers averses au risque, la digitalisation est considérée comme une
démarche difficile a franchir. Elle peut d’une part conduire & un changement des modéles
d’affaires. Elle présente d’autre part un risque de sécurité des données et des outils utilisés. Pour
ces managers, cela peut engendrer des risques liés a la gestion de la relation clients et
fournisseurs et au pilotage des nouvelles technologies utilisées.

Par ailleurs, la digitalisation joue un réle important (médiation compléte et partielle) dans la
relation propension a I’innovation-performance. En effet, les deux concepts innovation —
digitalisation vont de pair et présentent une grande analogie. Les entreprises innovatrices ont
tendance a devenir plus digitalisées, et vice-versa (Denervaud et al, 2014). Notre recherche peut
confirmer ces affirmations en partie puisque 1’innovation influence fortement la digitalisation.
Toutefois, nos résultats confirment que I’innovation ne peut mener a la performance financiére
qu’a travers la médiation de la digitalisation, alors que la digitalisation a un effet important sur la
performance financiere. Il serait pertinent alors de décortiquer le concept d’innovation selon ses
différentes facettes (innovation des produits, innovation des méthodes de travail, innovation des
modéles d’affaires, innovation managériale, etc.) pour mieux comprendre sa relation avec la
digitalisation.

A la lumiére de ces résultats, nous pensons d’abord que les entrepreneurs doivent combiner OE
et digitalisation pour renforcer leur avantage concurrentiel. Ils sont appelés a combiner les
opportunités actuelles avec celles rendues possibles par les technologies digitales afin
d’améliorer leur performance aussi bien financiére que non financiére. Ensuite, la bonne
gouvernance des entreprises dans un contexte digital dépend largement des attitudes de leur
fondateur et décideur. Nous sommes convaincus que plus vite ils développent une OE, plus vite
ils comprennent les avantages de la digitalisation pour atteindre leurs objectifs de performance.
Enfin, la relation digitalisation-performance est loin d’étre linéaire et mécanique. Les managers

ne doivent pas voir la digitalisation comme une recette miracle a tous les problémes de non
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performance. 1l ne faut pas non plus s’aventurer dans une démarche de digitalisation par effet de
mimétisme. Les managers doivent plutét développer une vision claire de la digitalisation
caractérisée par I'innovation, la proactivité par rapport aux concurrents et une volonté de prendre

des risques (Niemand et al. 2017).

Conclusion

L objectif de cette recherche est de tester I’impact direct de I’OE sur la performance financiere et
non financiéere des PME frangaises en soulignant 1’effet médiateur de la digitalisation sur ce lien.
Les résultats ont montré d’une part que les trois dimensions de la variable OE influencent celles
de la performance financicre et non financiére de fagcon variable. D’autre part, le role médiateur
de la digitalisation dans la relation prise de risque-performance est inexistant pour les dimensions
financiere et non financiére. Cette médiation est compléte entre la dimension propension a
I’innovation et la performance financiere et partielle pour la performance non financiére. Quant a
la dimension proactivité, la médiation est partielle pour la performance non financiere et
inexistante pour la performance financiére.

Sur le plan théorique, cette recherche a contribué a 1’enrichissement des travaux qui ont tenté
d’expliquer la nature des liens entre I’OE et la performance en introduisant la digitalisation
comme variable médiatrice. Fondée sur la théorie des capacités dynamiques, de plus en plus
utilisée en management stratégique, cette recherche a mis en exergue les bonnes pratiques
organisationnelles et managériales permettant aux entreprises de passer a de nouvelles formes
d’avantages concurrentiels. En effet, ’OE et la digitalisation constituent des facteurs importants
permettant aux entreprises de répondre aux exigences de leur environnement et d’atteindre des
niveaux de performance plus élevés.

Sur le plan managérial, les PME francaises doivent combiner OE et digitalisation pour renforcer
leur position concurrentielle et atteindre des niveaux plus élevés de performance. Elles doivent
continuer a digitaliser leurs processus pour mieux anticiper et gérer les périodes de crises. La
digitalisation se présente alors comme un choix réfléchi de la part des décideurs et non pas un
effet de mode ou un choix forcé qui prend fin avec la fin de la crise de la Covid.

Toutefois, certaines limites peuvent étre soulignées. D'abord, les données de cette recherche ont

été collectées aupres des PME francaises ce qui peut soulever des inquiétudes quant a la
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possibilité de généraliser les résultats a d'autres pays. Ensuite, la taille de 1’échantillon est limitee
par rapport a la population cible de la recherche.

Cette étude ouvre les voies pour des recherches futures. Ainsi, des variables de contrdle telles
que I’année de création de I’entreprise ou le secteur d’activité pourraient enrichir les résultats de
la recherche. Il importe aussi d’étudier les relations entre I’OE, la digitalisation et la performance

sur un échantillon plus large et a travers une étude comparative.
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