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Résumé

Les gazelles, PME a croissance rapide, constitueenjeu tant théoriqgue gu’économique. En
effet, ces entreprises sont des PME particuligyasméritent un examen approfondi. Cette
communication examine les caractéristiques descdi@jes d’hyper croissance de PME. A
partir d'un état comparatif de cing moyennes emisep en hyper croissance des régions
Rhone-Alpes et Provence Alpes Cote d’Azur, leswasteroposent une lecture explicative et
processuelle des trajectoires d’hyper croissance.

Les résultats de la recherche mettent en exergedegutrajectoires d’hyper croissance sont
multiples, mais présentent trois points commun$): l& combinaison d’'une orientation
entrepreneuriale marquée des dirigeants et d’'unetstation tardive d’outils de gestion ; (2)
larticulation d’'une géographie de la proximité de [I'éloignement; (3) la capacité
permanente de perception et d’adaptation rapidenambreux facteurs environnants.

Mots clés : La PME (théories, caractéristiquesaipgies, ...) — Croissance — Stratégie



Quand les PME sont en hypercroissance
Eléments psychologiques, géographiques et structuse
Une Etude de Cas Comparative

Résumé

Les gazelles, PME a croissance rapide, constitueenjeu tant théoriqgue qu’économique. En
effet, ces entreprises sont des PME particuligyasméritent un examen approfondi. Cette
communication examine les caractéristiques descdi@jes d’hyper croissance de PME. A
partir d'un état comparatif de cing moyennes emisep en hyper croissance des régions
Rhone-Alpes et Provence Alpes Cote d’Azur, leswasteroposent une lecture explicative et
processuelle des trajectoires d’hyper croissance.

Les résultats de la recherche mettent en exergedegutrajectoires d’hyper croissance sont
multiples, mais présentent trois points commun$): I& combinaison d'une orientation
entrepreneuriale marquée des dirigeants et d’unstitation progressive d’outils de gestion ;
(2) la mise en cohérence durable des choix steiégi; (3) une capacité permanente de
perception et d’adaptation rapide aux nombreuyetastenvironnants.

1. Introduction

La France afficherait un déficit d’entreprises muyes en forte croissance (Betbéze, St-
Etienne, 2006). Ceci, a I'heure ou les instance#igues, tant en France qu’ailleurs en
Europe, vantent les mérites de la grosse PME, ptistee de générer de I'emploi, des
exportations, de la stabilité pour les territoir@glain, 2008). L'acces a cette taille
d’entreprise passe par une croissance soutenueaphwelle, bien plus élevée que celle
présentée par la plupart des firmes. Ces entrapéstrte croissance trouvent le nom de
gazelles ou de PME en hyper croissance. Leur rythrésente différentes formes (Mustar,
2002 ; Delmar et al.,, 2003) et une nature disrepifyulien & al., 2006). Pourtant, les
trajectoires de I'hyper croissance restent peu wesn Comment se construisent ces
trajectoires qui ménent de la petite entrepristeidtreprise de taille intermédiafr® Quels
sont les outils et les stratégies activés pour teain cette trajectoire d’hyper croissance ?
Dans cette communication, nous tenterons d’appauetques éléments de réponse a ces
guestions.

Une premiére section permettra de faire un étdtadesur la croissance des PME sur trois
volets : les conceptions, les facteurs, les trajext de la croissance. La deuxiéme section
s’intéressera a I'’hyper croissance : ses processsgsfacteurs explicatifs, ses spécificités. La
troisieme section présentera le terrain étudi@eiméthodes mobilisées. Enfin, la quatriéme
section proposera les résultats de I'étude empmriguleur discussion. Les résultats de la
recherche mettent en exergue le fait que les tajes d’hyper croissance sont multiples,

! De telles entreprises sont difficiles a caractériBel fait de leur développement rapide, elles @iatsen peu de
temps du statut de petite entreprise (voire TPEglai d’entreprise de taille intermédiaire. L’hyparissance a
amené deux des cing entreprises retenues a dépasseil généralement admis de 250 salariés. best bien
le processus de forte croissance qui est ici rafijet d’étude, aussi avons-nous rejeté une défingtricte de la
PME.



mais présentent trois points communs : (1) la caaibon d’une orientation entrepreneuriale
marquée des dirigeants et d’une constitution pssgve d’outils de gestion ; (2) la mise en
cohérence durable des choix stratégiques ; (3)alzadité permanente de perception et
d’adaptation rapide aux nombreux facteurs enviratsia

2. De la croissance a I'hyper croissance
2.1. L’hétérogénéité des conceptions de la croissam

Si la croissance peut étre en premiere instancaieléfavec E. Penrose, comme «un
processus évolutionniste basé sur un accroissecnemtlatif de connaissances collectives »
(Penrose, 1959), sa délimitation précise est sugettiscussion. Aussi, Delmar et al. (2003)
refusent-ils une conception unique de la croissafmur eux, il faut s’en tenir a une
définition multidimensionnelle, car les entreprigas croissance grandissent sur des modes
différents. Leur revue de littérature met en évadelihétérogénéité des conceptions de la
croissance, depuis la croissance du volume degwvent de l'effectif, ou leur variation en
taux. Sur la base de cette conception pluriebeigperent sept profils de croissance a partir de
I'étude de 1501 sociétés suedoises.

Janssen (2005) s’est également intéressé aux reedaréa croissance dans la littérature.
Selon lui, les deux criteres les plus largemerisas sont 'emploi et les ventes. Le premier
critére a plutdt un intérét sociétal, le secondntérét managérial (Janssen, 2005).

2.2. Quels sont les facteurs de la croissance ?

Les modeles explicatifs de la croissance scindemvent les facteurs de croissance en deux
grandes catégories : les facteurs internes etaldsudrs externes, déja identifiés par I'un des
travaux les plus cités en la matiere, a savoir Weimer (1993). La croissance serait donc
une combinaison d’'un environnement favorable ené’décision de croitre de la part de
'entreprise. De nombreuses études tentent d’iflentla complexité de construction de
certains facteurs.

2.2.1. Lectures internes versus lectures externes

Une grande partie de la littérature trouve dansétiaments internes a la firme ou inhérents a
son dirigeant I'explication de la croissance. Dasmh (1989) montre que la croissance est
d’abord question de volonté. Plus tard, il parleda la croissance comme d’un
entrepreneurship continu : la capacité, le besbitogportunité sont des déterminants de la
croissance (Davidsson, 1991). Janssen (2006) €88€ a I'impact des caractéristiques des
dirigeants sur la croissance. Pour ce faire, il ilis#b28 variables couvrant cing catégories (la
psychologie, I'expertise et le contexte familiaks| motivations, les caractéristiques
démographiques et la présence d'une équipe deedirtg). Ses résultats suggérent
limportance de I'expertise et de variables démpbmgues. En revanche, les traits
psychologiques, les motivations (telle que mesyrééappartenance a une famille
d’entrepreneurs, et la présence d’une directiolégalle n'ont pas d’'influence.

Dans leur étude, Headd et Kirchhoff (2007) ont m®mue la performance du secteur ne
semblait pas avoir d'impact sur le nombre d’enissgs en croissance ou en déclin. Les
secteurs comptant un nombre élevé d’entrepriségyeer croissance comptent aussi un grand



nombre de firmes en déclin. Le poids de I'enviraneat pour expliquer la croissance est
donc selon eux limité.

2.2.2. Les modeles intégratifs

D’autres travaux visent plutbt une lecture intégeaes différentes catégories de facteurs,
considérant que c’est leur interaction qui fondertassance.

Gasse (1996, p. 5) concoit la croissance commee «question de vision, de potentiel et de
circonstances » sans la détailler. Croitre revientombiner une vision, un potentiel de
réalisation de cette vision, c'est-a-dire des 1@s8s que I'entreprise est capable de combiner,
et un environnement favorable. D’autres travaugridurs permettent d’affiner cette premiere
proposition. Par exemple, Janssen (2006) et Wikkiadl. (2009) reprennent ces éléments.
Janssen propose une lecture des facteurs de croésea cing groupes de déterminants : les
caractéristiques des dirigeants, les caractéressiqude I'entreprise, la stratégie,
'environnement, la cohérence globale. Toutefdisn Ides modeles les plus aboutis est le
modele intégré proposé par Wiklund, Patzelt et Barp(2009).

Le modele proposé, particulierement bien déta@iét,analysé par PLS et explique 30 % de la
croissance. Les attitudes du dirigeant et certait@m®posantes de |'environnement (le

dynamisme, I'hostilité, la croissance du dynamisno@t une influence directe sur la

croissance de la petite entreprise. Les ressowete®rtains aspects de I'environnement,
l'attitude et le secteur ont également un effetirewd sur la croissance, via I'orientation

entrepreneuriale (EO).

Figure 1. Modéle révisé de la croissance de laegettreprise (Wiklund et al., 2009)
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2.3. Quelles sont les trajectoires de croissance ?

La croissance est également conceptualisée comraetrajectoire. Cette trajectoire de
croissance se caractérise par des seuils ou d#ssst&reiner, 1972 ; Churchill et Lewis,
1983 ; Masuch, 1985 ; Bygrave, 1989 ; Gasse eligaf992 ; Sammut, 1996 ; Sauvé et al.,
2006).

La proposition pionniére des phases de Greinerjl@éntifie des successions d’évolutions
et de révolutions, alternant gestion de la st&biéit entrepreneuriat créatif. Les lectures
ultérieures sont largement anthropomorphes et meagila vie de I'entreprise a I'image de
celle de I'enfant devenant adolescent puis adwdte, Dans tous les modeéles, on note
I'alternance entre des périodes de forte stabilitiées a profit pour sédimenter des acquis et
faire effort d’exploitation, et des périodes detdotension, permettant la « revitalisation »
(terme emprunté a Greiner), sorte de mue orgaoisaile, renforcant I'exploration.

Dans la méme veine, plus recemment, St-jean @eitifient des facteurs d’accélération de
croissance et repérent des bifurcations dans &sctoires de croissance (2008). Chanut-
Guieu et al. (2009) suggerent que la trajectoitmé’entreprise en hyper croissance passe par
des inflexions. Combinant logique dominante et gaxas, I'entreprise est un systeme de
rattrapage permanent: la logique dominante mantl®bjectif et la cohérence de la
structure, la forte croissance génere des paraddeesparadoxes engendrent la forte
croissance. Au final, ces inflexions permettentvidéd des ruptures de I'équilibre global. Ce
sont des moments de modification de la logique dante par son extension.

3. L’hyper croissance

Certaines entreprises, plutét que de chercher lanp&é dans la stabilité ou la croissance
contenue, vont maintenir leur développement dargs ttajectoire de croissance rapide. Ce
pari est radical. Les PME en hyper croissance @wsnt dans une croissance de 20% par an
en moyenne pendant 3 ans. Cette évolution rapidenarmses PME a doubler de taille en
guelques années (Mustar, 2002 ; Picard, 2006enjetial., 2006). « Non seulement elles sont
au centre de la croissance de I'emploi (Birch, }98iais il s’agit surtout de veéritables pépites
gui contiennent potentiellement le renouveau écagoenet technologique d’un territoire ou
d’un secteur » (Chanut-Guieu, Tannery, 2009).

Ces PME sont qualifiées de « gazelles » du faitad@pidité de leur développement. Dans
certaines études, elles présentent des caraggaasticommunes : le chef d’entreprise est
charismatique et dynamique, I'entreprise est pratdhea clientéle, I'organisation interne est
complexe, participative et décentralisée, les imiat externes sont exacerbées pour pouvoir
s’appuyer sur les ressources du réseau, la difféxton est favorisée, et leur capacité a gérer
improvisation est marquée (Julien, 2002). D’astéudes complétent cette description, mais
relativisent la singularité des PME en hyper ciase. Par exemple, les outils structurels et
stratégiques mobilisés dans ces entreprises sontlipgncts des PME de méme taille et de
méme secteur (Chanut-Guieu, Guieu, 2009). En réenkeurs dirigeants présentent un
niveau d’optimiste et de satisfaction supérieureard homologues (Chanut-Guieu, Guieu,
2009). Charisme, dynamisme et optimisme pourrgentettre a ces dirigeants particuliers
de provoquer et d’accompagner I’hyper croissance.

Ces PME en hyper croissance appartiennent a undayrariété de secteurs, leur croissance
n’est donc pas strictement dépendante du dynanseateriel, méme si cet élément joue un

réle. Certains leviers spécifiques leur permettdatse développer, indépendamment du
rythme de croissance du secteur. Ces similariggseledent homogenes et les distinguent des



autres PME (Chan et al.,, 2006). C'est paradoxalener rythme de croissance et la
trajectoire suivis qui leur permettent de jugulertains blocages et d’évoluer vers de
nouveaux seuils. Ainsi, « sur la durée, leur défisiste a devenir une entreprise de taille
intermédiaire et indépendante » (Chanut-Guieu, &anr2009).

3.1. L’hyper croissance est-elle un processus spigpile ou la résultante de facteurs ?

La conception de I'hyper croissance de la PME teode nombreux développements dans la
littérature. Deux types de modeles dominent. Ledétes processuels mettent en avant des
étapes, qui marquent la modification des parameéd®rganisation (Mustar, 2002 ; Delmar
et al., 2003 ). A l'opposé, les modéles de varignaeent sur les facteurs explicatifs de la
forte croissance (Julien, 2002 ; Chan et al., 200&klund et al, 2009).

Les modéles de processus présentent un aspedigmila trajectoire d’hyper croissance est
dépeinte comme une succession d’étapes (de 3 ai &g varier les caractéristiques de la
PME en croissance. Certains facteurs comme le wedi taille ou encore le taux de
croissance modifieraient le processus. Pourtaritn@reet al. (2003), a la suite de Churchill et
Lewis (1983), critiquent ces modeéles processuddsréfutent I'idée d’'un développement
homogene des firmes en hyper croissance.

Au dela des processus, existe-t-il des facteurigermt I'hyper croissance ? Trois grandes
explications possibles ont été avancées : les tégistques de I'entrepreneur (Sadler-Smith
et al, 2003 ; Wasilczuk, 2000), les stratégiesfatewes (Delmar, Davidsson, Gartner, 2003),
les caractéristiques organisationnelles (Smallbbieg, North, 1995).

3.2. L’hyper croissance : une ou plusieurs voies ?

Les entreprises en hyper croissance suivent-@le®ime processus de croissance et fondent-
elles leur croissance sur les mémes caractéristiqueedébat reste entier : Chan et(2006)
juge le processus de croissance homogene ; MUalaR), en revanche, considéere I'hyper
croissance comme relevant de trois trajectoirdéréifites : réguliére, rapide puis déclinante,
stable puis rapide. Les trajectoires de forte senise des entreprises sont donc hétérogenes.
Pour Saint-Etienne et al. (2008) ou pour ChanueGet Tannery (2009), I'’hyper croissance
est le reflet de multiples trajectoires. Pour cesnebrs, cette trajectoire provient d’'une
capacité a articuler et a combiner plusieurs loggquCette compétence opere sur cing
registres complémentaires : sur les modalitésratégfies de développement, sur la forme
organisationnelle, sur les options de financemeay les modalités d’action avec
I'environnement de la PME, et enfin, sur la cagaaitanagériale de I'équipe de direction. La
trajectoire d’hyper croissance est le fruit d’'ungitiue dominante développée pour combiner
les paradoxes contenus dans ces tensions.

Pour autant, les PME en hyper croissance ont-disscaractéristiques organisationnelles,
stratégiques et managériales spécifiques ? Pour &hal. (2006), leur spécificité tient au fait
gu’elles ont cri de maniéere durable et ont étéroodes aux mémes défis de gestion, elle
tendent donc a se ressembler. Leur trait commuideédans leur bonne gestion de leur
« capacités organisationnellesorganizational capabilities La capacité organisationnelle
(organizational capacify proposée par Penrose (1959), puis Duhovnik.ef2803), est la
capacité de l'organisation a accepter des défés taliser des objectifs. Selon Chan et al.
(2006), les PME maintenant une forte croissanceaauriées été capables de créer un ensemble
de capacités spécifiques, ce qui leur permet dénca@r leur croissance.



A travers I'examen de cas emblématiques de PMEa@ssance rapide, il a apparu nécessaire
de mieux identifier les processus suivis et ledlouobilisés pour atteindre et maintenir
I’hyper croissance. Nous chercherons a savoir camifee PME parviennent a s’'inscrire dans
une trajectoire d’hyper croissance. S’apparentbes-a des trajectoires hétérogenes telles que
décrites par Mustar (2002), ou au contraire, dggdtoires homogenes telles qu’identifiees
par Chan et a[2006) ? Quels sont les outils stratégiques etrisgtionnels permettant de
construire cette hyper croissance ?

4. Les méthodes et le terrain analyse
4.1. La méthode

Cette communication se base sur une étude comgarpialitative de cing cas d’entreprises
rhénalpines ou provencales de taille moyenne eerhgqissance (au moins quatre années de
croissance de plus de 20 % annuels). Ces étudeagdeeposent sur 26 entretiens semi
directifs réalisés en 2009 auprés des cadres dirtgedes entreprises concernées. Dans la
mesure du possible, les responsables des diffésmmigces de chaque entreprise ont été
rencontrés. Des profils aussi divers que les fandat PDG, DAF, DG, directeur commercial,
RH, R&D, financier, etc. ont été interrogés. Ld f&é rencontrer différents acteurs clés d’'une
méme structure pour obtenir leur témoignage sardessance de I'entreprise permet d’écarter
I'éventuel biais de la vision exclusive d’'un dirage par rapport a sa structure et de confronter
différents points de vue sur la stratégie de dépEment de I'entreprise.

Tous les entretiens avec les dirigeants ont étisédasur la base d’'un guide d’entretien
commun qui portait sur divers aspects du dévelogpende I'entreprise : la dynamique
générale, la stratégie déployée, I'environnementlest marchés, les structures et la
gouvernance, le marketing et le commercial, le mament et les RH, les systemes
d’'information et la logistique, la finance, ou enetes outils de gestion, la croissance externe,
l'internationalisation, l'ouverture du capital, lesouveaux projets d’innovation ont été
abordés. Tous les entretiens ont été enregistiéhddres d’enregistrement) et retranscrits
(741 pages).

Un travail collectif de recueil et de codage aa¥téctué, dans la lignée des propositions faites
par Huberman et Miles. Nous nous sommes pour catgésbsur la progression analytique
préconisée par Miles et Huberman (2003, p. 17®yereant les travaux de Carney (1990) sur
I'échelle d’abstraction analytigue. Un résumé de piages de chaque étude de cas a été
élaboré selon une grille de concepts a analyspremant les themes du guide d’entretien,
grille construite par I'équipe de recherche consst d'une vingtaine de maitres de
conférences et professeurs de trois universitééreliftes. Ces résumés des études de cas ont
éte présentés, critiqués et amendés par le graupecterche.

Nous avons ensuite mené un travail comparatif dedeé de cas retenues en suivant les
suggestions de Wacheux, pour lequel « la méthoatagarative] se définit [...] comme une
stratégie d’acces au réel pour mettre en évidenerpdiquer les similitudes et les différences
entre des environnements, des logiques d’actiodesuconfigurations » (Wacheux, 1996, p.
100). Aussi, dans une démarche comparative fonwditsie, dont le réle est ici de repérer un
eventuel déterminisme des logiques d’action (Waxhdi996, p. 101), des tableaux de
synthése ont été élaborés pour comparer aisémanids themes étudiés au regard des cing
entreprises analysées.



Dés lors, il est possible de suivre et saisir gé&uient les principaux aspects requis par le
guestionnement stratégique : les processus deappahent, le contexte et les circonstances,
le contenu des stratégies de croissance et erdiprigtextes et objectifs poursuivis via la

croissance.



4.2. Le terrain : présentation des entreprises

Le tableau suivant présente les cing entreprisedysdes et les principales rubriques
renseignées lors des entretiens.

Tableau 1 : Présentation synthétique des entreprise

Info-Sud Catraff Nettoyage Service Bio-Distri
Sud-Est Conseil
Fiche signalétique
Nombre d’entretiens 2 4 8 4 7
(25)
Date création 2003 1978 1967 1995 1987
Activités Conseil et | Régénération Activité de Marché de Metteur en
services de catalyseurs nettoyage tous service marché fruits et
informatiques | pour raffinage locaux validation des| légumes bio
pétrolier équipements gt
des systémeg
Effectifs 2008 80 300 1300 225 220
(617 équivalent
temps pleins)
Label/certification oui oui oui non Oui
Siege Var (France) Ardéche Hautes-Alpes Rhéne Vaucluse
(France) (France) (France) (France)
Dynamique générale
Etapes/inflexions 5 étapes clés 4 5 3 5
Mode de croissance| Croissance Croissance Croissance Croissance Croissance
privilégié interne interne externe interne externe
Hyper croissance 38% / an 20%/an 26% /an 22%/an 20% /an
(2004-2009) | (2004-2008) (2000-2004) (2003-2009) | (2005-2009)
Stratégie générale
Objectif général Stratégie de Garder Croitre au gré des Développer ur] Pérenniser et
différenciation avantage opportunités service Iégitimer
concurrentiel inexistant et I'activité
maintenir
l'avance
Grands choix / Etre Ne pas attirer, Ne jamais ouvrir| Pas de volont¢  Refus de
principes indépendant | I'attention des son capital d’'actionnariat| dépendance
actionnaires
Environnement et marchés
Caractéristiques des Recul du Marché de Balbutiements Marché de | Marché pris ay
marchés a la création marché et niche nettoyage niche démarrage du
opérateurs industriel genre
retournant a
Paris
Périmetre d'activité France, RU, France, France (Sud-Est France, USA, Espagne,
Belgique Europe, USA Belgique, Guinée-
Tunisie, Maroc Arabie Suisse Conakry,
saoudite, Costa-Rica,
Russie (projet Europe
Inde, Chine)
Financement
Politique de Croissance paf Logique de | Autofinancement| Politique Multiplicité des
financement de la | augmentation| partenariat + préts financiere financements
croissance propre de avec les organique | jusqu’au racha

capital banques
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5. Les résultats

La grande richesse et le fort degré de précisian etdretiens ont permis d’obtenir des

résultats multiples et dignes d’intérét. Il resst@tnombreux points communs aux différentes
trajectoires analysées. C’est en quelque sortedée commun a toutes les entreprises en
hyper croissance. Méme si certaines spécificitasigient, nous insisterons ici sur les

éléments partagés, qui permettent de dresser ueatalyénéral des trajectoires d’hyper
croissance. Trois résultats empiriques principaomt proposés. En premier lieu, [I'’hyper

croissance releve de facteurs psychologiques diesulirigeants. En second lieu, elle articule
la tranquillit¢ d’'un lieu connu, celui de la créatiet I'inconfort de I'expansion hors des

territoires connus. Enfin, I'hyper croissance repasir la structuration souvent tardive des
fonctions de support.

5.1. Psychologie de I'hyper croissance : activism@dépendance, reconnaissance
5.1.1. Des dirigeants au caractére bien trempé

Les dirigeants présentent un profil stable, prqiii se retrouve dans les cing structures
analysées. La typologie est claire : Il s’agit degdants optimistes, visionnaires, ayant un
goUt prononceé pour I'aventure et un goUt du risceréain mais malitrisé« on a certainement
un peu surperformé par rapport au marché parce gueopris plus de risques que d’autres,
on est allé chercher des produits plus loin, omiades métiers plus compliqués » (Président
Fondateur de Biodistri)Aussi, ils sont peu frileux dans leurs choix stgiques. Cependant,
leur stratégie est réfléchie, comme le préciseirectbur financier de Catraff « On revoit
notre stratégie tous les ans (...), c’est notre clfaiy on affine plus ou moins, (...) et on est
passé d’'une stratégie de tout sulfuration a unatsgie de tout régénération Néanmoins,
les dirigeants ont tendance a « ne pas mettreléows ceufs dans le méme panier » méme si
'expérience doit les y aider< C’est I'expérience qui permet de comprendre quandg on
prend un mauvais virage, on peut peut-étre le sagbien prendre un autre. » (PDG de
Nettoyage Sud-Est).a politique de diversification leur permet d&tmoins vulnérables en
amont et en aval. Ainsi, une action ou une décisiah anticipée ou mal menée n’'aura que
des conséquences minimes et rattrapables surtéedegonctionnement de la structure et ne
la mettra nullement en péril. Les dirigeants prémsnune forte capacité d’anticipation et de
clairvoyance (hormis pour le dirigeant de Servicen§gil qui estime avoir rencontré des
difficultés de recrutement par faute de clairvoygrat sont de redoutables organisateura :
chaque fois qu’on a changé la taille de I'entreprisn a changé les avocats et les conseillers
financiers » (PDG de Service Conseil)ous optent pour la croissance plutdét que pour la
rentabilité. S’ils doivenk faire un arbitrage entre rentabilité et croissa&nc’est toujours la
deuxieme qui est privilégiée(PDG de Service Conseille DAF de Bio-distri conforte cette
vision en déclarant que nous, au départ, on n'a pas misé du tout surelatabilité ; on a
misé sur le développement »

Leur force réside également dans leur complémeéatantre personnes a la téte de
'entreprise ou au moment de sa créatienles uns ont les idées, les autres les mettent en
musique » (Service ConseiDe plus, ils sont en mesure de tirer rapidementidesns de
leurs échecs et de réajuster le tir pour ne pas @nalisés longtemps d'une erreur de
management. L’apprentissage, tant individuel qudargationnel, est une notion qu’ils
integrent de facon naturelle pour poursuivre lgorssance.
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5.1.2. Des créations d’entreprise toujours a l'iniattive d’un ou deux hommes

Les créations d’entreprise sont le fait d’hommes,femmes ne sont pas présentes en tant que
creatrices d’entreprise dans les cing cas que avoss étudiés. Les créations sont toujours
lies a la volonté d’'un nombre tres restreint diiis. Une ou deux personnes tout au plus
se lancent dans I'aventure. En effet, le démardegkentreprise est envisage par le dirigeant,
qui veut agir seul ou uniqguement avec une perstraseproche, digne de confiance. Ceci
explique que jamais plus de deux personnes neaskmigine de la création d’une entreprise
dans les cing cas étudiés. Une idée force, la ctamigu’'un marché est encore vierge, sont
autant de facteurs déclencheurs de leur créatemreéprise.

5.1.3. Un fort vent d'indépendance...couplé a un foibesoin de reconnaissance

Les dirigeants clament haut et fort leur volonténdpendance tant stratégique que
décisionnelle ou financiére. lls éprouvent une dearéticence a I'idée-méme d’ouvrir leur
capital. Cette frilosité s’expliqgue par la peur itgront d’étre débordés par de nouveaux
actionnaires et de ne plus maitriser leur politigeecroissance, et a terme, leur entreprise
méme. Aussi mettent-ils en pratigue I'adage selequél «pour vivre heureux, vivons
cachés» afin de ne pas attirer I'attention des actioremifNettoyage Sud-Est). Cependant,
malgré cette volonté affichée, certains n'y parmiEm pas sur le long terme et finissent par
ouvrir leur capital ou se faire racheter (Bio-d)str

Paradoxalement, le souci d'indépendance est caupié fort besoin de reconnaissance du
dirigeant et de sa firme. Ce besoin passe paclerehe de normes, de cadres en tous genres,
jugés indispensables pour asseoir leur créditati@onstituer un gage de qualité aux yeux des
clients, des fournisseurs autant que des financé&splus, tous revendiquent pour leur
entreprise le statut « d’expertise » comme faatéide la croissance. S'ils sont tres présents,
ces besoins dindépendance, de reconnaissanceegpetiiise ne sont pas pour autant
'apanage des entreprises en hyper croissancsotis simplement plus marqués. C’est leur
volonté marquée de pratiquer une stratégie derdift@ation qui leur permet de se démarquer
de la concurrence.

5.2. Géographie et stratégie de I'hyper croissance articulation du centre et de sa
périphérie

5.2.1. « There’s no place like home »

Le lieu géographique d’origine de I'entreprise eel siege de I'entreprise, méme pour les
entreprises rurales. La PME en hyper croissancepemd@ sa taille 'amene a devenir une
entreprise de taille intermédiaire, reste centugdesterrain de ses premiers pas. Le siege reste
donc fortement lié a I'histoire de l'entreprise, ket rayonnement présent et futur de
l'entreprise, qu’il soit national ou internationahe vient en rien remettre en cause
limplantation géographique du siége. Méme si Feptise Service Conseil s’en défend en
portant un jugement sévere sur son implantatiofrance, elle n’effectue aucune démarche
pour quitter la France, et moins encore son siégiggihe. Ce comportement s’apparente a
celui de 95 % des PME en France, alors que I'hgp@ssance, 'augmentation du nombre de
salariés et limplantation a [I'étranger pourraieltisser augurer d'un déplacement
géographique du siege de I'entreprise vers d’aliges plus pratiques, plus adaptés ou plus
en vue.
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5.2.2. Une trajectoire sous forme de triptyque : &ation de marché, diversification des
activités, expansion géographique

L’absence de marché existant a la création deréprise est un point important mis en avant
par les dirigeants. Tous se sont positionnés ssimtirchés qu’ils qualifient eux-mémes de
« niches », des marchés qui n'’en sont qu'a leutbubaments. C'est le sentiment de

nouveaux besoins non encore couverts ou ni ménwepensés par les clients potentiels qui
les poussent a entrer en action (ex : NettoyageeSu#l Eurecat).

Certaines entreprises ont une croissance princigale basée sur une diversification des
activités (Nettoyage, Bio-distri), alors que d'astrvont essentiellement compter sur un
essaimage geéographique, national (Nettoyage Sydesinternational (Sud-Info, Catraff,
Service Conselil, Bio-distri) pour croitre. Cepengarnterme, toutes les entreprises combinent
ces deux facteurs de croissance. Qu’elles aientrmoroé par une diversification d’activité ou
par un développement géographique, elles en atrteejours a pratiquer les deux. Ceci est
d’autant plus marquant que ces éléments sont ésctammme étant les plus importants par
leurs dirigeants, en ce sens qu’ils constituenvétgables inflexions. Toutes les entreprises
analysées, récentes ou plus anciennes, recoucerd@uble mode de développement.

5.2.3. Une logique de développement en deux temps

La logique d’implantation des entreprises consgsteune politique de développement local
dans un premier temps, pour faire ses armes, puisie expansion internationale en suivant
la tendance mondiale du secteur dans lequel év@otreprise (ex : Inde et Chine pour
Catraff, Togo, Maroc, Costa-Rica pour Bio-Distri,..)e pourtour méditerranéen (Maroc,
Tunisie,...) demeure tres prisé par les dirigeants faiti de sa facilité d’acces tant
géographique que culturelle. Ce sont des paysldagsels les dirigeants ne redoutent pas de
s’implanter et qui présentent des taux de rendenmarita fait intéressants. Les stratégies
développées par les entreprises consistent dofimplanter dans des pays ou la croissance
est forte (ou pour le moins, plus forte qu'en Fenpour maintenir leur propre hyper
croissance.

5.3. Accompagnement de I'hyper croissance : arrivéardive, puis accélération de la
structuration fonctionnelle

La fonction « Ressources Humaines » et la foncidiinance » sont les deux fonctions par
excellence qui n'apparaissent que tres tardiventamts la construction de toutes les
entreprises que nous avons étudiées.

5.3.1. La structuration tardive de la fonction « rssources humaines »

Ce n'est qu'apres de nombreuses années (plus @ms3@pres sa création pour Nettoyage
Sud-est et Catraff) que les entreprises voientéfét d’'un véritable service RH. La forte
progression des effectifs due a I'hyper croissaleseconflits potentiels, la réglementation du
travail changeante sont autant d’éléments quidems par donner raison a une telle création.
Néanmoins, les dirigeants déclarent ne pas négliger ressources humaines et s’en
préoccuper méme si aucune structure formelle stexlls se disent a I'écoute des salariés et
considérent mener une politique RH basée sur latiaaid’une certaine cohésion sociale.
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Méme une fois la volonté affichée de créer un sblé service digne de ce nom, les
entreprises rencontrent, la encore, des difficidtégrer tous les aspects de la GRH et disent
mettre plusieurs années a parvenir a un fonctioenegfficace de ce service (Nettoyage Sud-
est).

5.3.2. La structuration tardive de la fonction financiere

Pour ce qui est de la fonction financiére, sonvégiau sein de I'entreprise releve d’un
mécanisme pour le moins paradoxal dans la mesurié aive aussi tardivement dans la
structuration de l'entreprise qu’il constitue urvier important de la croissance. A titre
d’exemple, dans I'entreprise Nettoyage Sud-estomation DAF est formellement créée en
2005, 40 ans apres la création, alors que le groopgte déja plus de 1000 personnes ! Chez
Serv Consell, la fonction date de 2006, dix angsfa création.

Son entrée en jeu est effectivement ambivalente.dsk tardive, car les dirigeants a l'origine
de la création de I'entreprise ne voient en géngaalson intérét tant qu’un certain niveau de
croissance n’est pas atteint et tant qu’ils orsieletiment de pouvoir gérer « seuls » les aspects
financiers. lls semblent redouter et souhaiter toda fois la venue d’'un DAF qui peut
constituer une forme d’intrusion dans une entrepgsi est « leur bébé » et qu’ils ont élevé
seul, et pas si mal, jusque-la. C’est le fait din@ogérer un « revers », un essoufflement de la
croissance susceptible de mettre a mal le fonotiovemt et la progression de I'entreprise qui
pousse en général les dirigeants a franchir le pas.

En effet, les dirigeants ont une expertise en teraignovation technique, de vision de
marché, de relations commerciales. Ce sont to@gsa@mpétences qui permettent d'initier et
de pousser la forte croissance jusqu’a la qualifigryper croissance. Cependant, cette
derniere engendre des difficultés managérialesealeda professionnalisation de la fonction
financiere semble & méme de surmonter la tourmentke constituer, au dela d’'un certain
seuil, le levier indispensable au maintien d’'ungef@roissance. Une fois le pas franchi, les
dirigeants reconnaissent aisément que l'arrivéa directeur Administratif et Financier a

« dopé » leur croissance.

Cette création de services constitue pour lesatrits le moment parfois douloureux ou ils
doivent admettre que, pour franchir I'étape suigagttcontinuer a nourrir la forte croissance a

laguelle ils se sont habitués, ils doivent s’en etre a d’autres mains expertes,
complémentaires des leurs.

5.4. Discussion

Les résultats de I'analyse que nous avons menéeeftent de corroborer certains résultats
déja pressentis par d’autres auteurs, et d’en anteneouveaux, sur plusieurs plans : la place
du dirigeant, I'existence de seuils, 'hnomogénéiétive des trajectoires.

Tout d’abord, concernant la place importante oceyps# les dirigeants d’entreprise en hyper
croissance, nous rejoignons Davidsson (1989) sdéd’ que le succes de ces dirigeants
d’entreprises en hyper croissance réside pour wm@e part dans leur forte volonté, leur
capacité a saisir des opportunités, et le besails qassentent de le faire. Contrairement a
Janssen (2006) qui considéere que les traits psygliples des dirigeants ont peu d’impact sur
la croissance des entreprises, nous avons pu @psprg ces dirigeants ont de véritables traits
psychologiques en commun et que cela impacte lewiare d’agir. Comme le décrit Gasse
(1996), ils combinent des éléments clés de la saoise que sont les notions de vision, de
potentiel et de circonstances. Certains travauxil@gient une explication centrée sur le
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dirigeant. Sadler-Smith et al. (2003) identifient style entrepreneurial particulier aux PME

en hyper croissance, au contraire des entreprisesissance plus modérée. Pour Chan et al.
(2006), « les motivations a croitre des propriégides PME sont influencées par une large
variété de valeurs, de perceptions et de souhaitesiltats, mais les dirigeants des PME en
croissance rapide tendent a avoir des styles sipsla (Chan et al. 2006, p. 429). Pour

d’autres, croissance et capacités organisatiormelbat liees, que ce soient les capacités
d’apprentissage (Chaston et al., 2001), de développt de la stratégie (Smallbone et al.,
1995 ; Julien, Ramagalahy, 2003 ), ou encore deldgpement des compétences (Sadler-
Smith et al., 2003). A linstar de Chan et al. (B)Onous constatons que «la capacité a
identifier et a surmonter les barrieres concuredies et organisationnelles est I'élément clé
séparant les petites entreprises a croissanceerajadleurs homologues a performance
moyenne » (Chan et al., 2006, p. 437).

Ensuite, il ressort de maniere systématique quérdgsctoires de croissance des entreprises
étudiées se caractérisent par des seuils, desstiteinflexions comme ont pu les identifier
de nombreux auteurs (Greiner, 1972 ; Churchill etvis, 1983 ; Masuch, 1985 ; Bygrave,
1989 ; Gasse et Carrier, 1992 ; Sammut, 1996 ; &atnal., 2006 ; Chanut-Guieu, Guieu,
2009). A leur instar, nous retrouvons le méme nemiiétapes (3 a 5) décrites par les
personnes interrogées ou identifiées par nous-mébeepassage quasi systématique des
structures par les mémes stades de la croissanégatement patent, méme si, au final, ces
successions d’étapes peuvent faire varier les @aistiques de la PME en croissance.

Enfin, nos observations ont montré que les trajexsajui se détachent sont plutét homogenes
(cf. Chan et al., 2006) méme si elles présentesitspécificités a certains niveaux (tradition
versusinnovation, expériences variées vis-a-vis de iartariat, financements et contextes
réglementaires différents, etc.)

Alors, a la question : « I'hyper croissance est-eih processus spécifique ou bien est-ce la
résultante de facteurs ? », nous pensons que lesglestions se completent. En effet, les
facteurs permettent au processus d’advenir, erere gu’ils sont les éléments déclencheurs
du processus. Sans la présence d'un certain nouhdréacteurs essentiels (comme le
volontarisme entrepreneurial, la farouche volontédépendance, I'orientation marché, etc.),
le processus ne verrait pas le jour. Néanmoingtdeessus agglomeére ces mémes facteurs et
les potentialise.

6. Conclusion

Les résultats de cette recherche mettent en exdrgige propositions principales. Les
trajectoires d’hyper croissance sont multiples, sy@ésentent des points communs : (1) la
combinaison d’une orientation entrepreneuriale m@egdes dirigeants et d’'une constitution
progressive, souvent tardive d’outils de gesti¢®);la mise en cohérence durable des choix
stratégiques ; (3) la capacité permanente de piooegt d’adaptation rapide aux nombreux
facteurs environnants.

Aussi, la contribution de la recherche est exghieatNous avons cherché a identifier les
facteurs clés des trajectoires d’hyper croissagmeegnalysant les raisons et les modalités de la
trajectoire : une psychologie marquée, une volaritddépendance, une géographie centrée,
une stratégie d’essaimage, un retard de la stataarfonctionnelle. Toutefois, ce travail ne
se substitue pas a un travail statistique, tel rgaéisé par 'OCDE (Mustar, 2002). Il s’est
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également focalisé sur certains éléments intecliegéant, structure, stratégie), sans intégrer
les pressions, ressources ou aides externes, tgieesnises en évidence dans I'étude de 17
gazelles québécoises (Julien, 2002).

Les principales caractéristiques managérialestégiigues et structurelles ont été analysées
dans cing entreprises en hyper croissance. Tostdés freins a I’hyper croissance ont été ici
passés sous silence. A ce titre, Quader (2007)d&nesles ressources humaines comme une
barriére a la croissance. Les besoins financietswgrg aussi constituer un frein (Florian,
2006). Pourtant, les firmes en hyper croissanaechigsent rapidement les seuils. L'arrivée a
un seuil crée une tension forte que le dirigeagle, justement grace au rythme élevé donné
a son organisation. Impulsant a son organisati@nlogigue dominante et restant ouvert aux
paradoxes, le dirigeant de la gazelle franchitsmsls sans qu’ils ne constituent de freins,
mais plutét des stimuli pour continuer a croitr@4@ut-Guieu, Guieu, 2009).
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