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Résumé

La littérature sur la performance entrepreneuresde souvent fragmentée et, de ce fait, ne
fournit, la plupart du temps, que des explicatipascellaires. Cette communication propose
une modélisation contribuant & une compréhensiobaig et dynamique de ce phénomene.
Cette modélisation s’appuie sur des travaux qutapadu diagramme de Venn (théorie des
ensembles), ont développé des configurations datgihs actuelles et de scénarios futurs de
I'entreprise. Elle suggére que les entrepreneunptadt des stratégies qui ont simultanément
des dimensions réactives, préactives et proactpasr gérer la cohérence entre les
opportunités offertes par I'environnement pour f@ation entrepreneuriale, les ressources et
compétences nécessitées par le projet d’entreptides ambitions de I'entrepreneur. Les
réussites entrepreneuriales sont alors expliquéasrée de la présence de cette cohérence en
tenant compte également des cohérences partielesodélisation est ensuite illustrée par
une étude de cas construite a partir du récit deditin entrepreneur, devenu le dirigeant-
propriétaire d'un groupe de PME. L'intérét de cetbenmunication est de proposer un outil
de management anticipatif au service des chercletuiss praticiens de I'entrepreneuriat.

Mots-clés : stratégie, création de PME, performance entrepreaey configuration,
cohérence, modélisation.
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Résumeé

La littérature sur la performance entrepreneuresde souvent fragmentée et, de ce fait, ne
fournit, la plupart du temps, que des explicatipascellaires. Cette communication propose
une modeélisation contribuant a une compréhensiobaig et dynamique de ce phénomeéne.
Cette modélisation s’appuie sur des travaux qutapadu diagramme de Venn (théorie des
ensembles), ont développé des configurations datghs actuelles et de scénarios futurs de
I'entreprise. Elle suggére que les entrepreneunptadt des stratégies qui ont simultanément
des dimensions réactives, préactives et proactp@m® gérer la cohérence entre les
opportunités offertes par I'environnement pour f@ation entrepreneuriale, les ressources et
compétences necessitées par le projet d’entreptides ambitions de I'entrepreneur. Les
réussites entrepreneuriales sont alors expliquéasarée de la présence de cette cohérence en
tenant compte également des cohérences partiedesodélisation est ensuite illustrée par
une étude de cas construite a partir du récit dediin entrepreneur, devenu le dirigeant-
propriétaire d'un groupe de PME. L'intérét de cetbtenmunication est de proposer un outil
de management anticipatif au service des chercletuiss praticiens de I'entrepreneuriat.

Mots-clés : stratégie, création de PME, performance entrepraley configuration,
cohérence, modélisation



Introduction

Les recherches académiques sur l'entrepreneuriatg@reral, et sur la performance
entrepreneuriale en particulier, voient leur nomkamegmenter ces derniéres années.
(Abdesselam et al., 2004 ; Aspelund et al., 20BBnzing et al., 2009 ; Bruton et Rubanik,
2002 ; Headd, 2003 ; Larsh et al., 2005 ; Sond.e2@08 ; Teal et Hofer, 2003 ; Van Praag,
2003 ; Wong et al., 2005). La littérature qui gade ce sujet témoigne de I'existence de
problemes récurrents qui sont a l'origine de I'éclde nombreux entrepreneurs : manque
d’expériences et de compétences, insuffisance dgisaaox propres, manque de légitimite,
fragilité des réseaux relationnels, difficultésatas aux réseaux de distribution, insuffisante
diversification de la clientele, croissance rapid@ maitrisée, etc. Malgré leurs contributions
majeures, les résultats de ces recherches ne pemmetis de comprendre comment les
entrepreneurs arrivent a surmonter ces problemasmaintenir en vie leur affaire.

Certaines recherches traitant de la performancemeneuriale se fondent sur I’hypothéese de
la stabilité des caractéristiques sociodémogra@siqiCooper et al. 1994 ; Headd, 2003 ;
Lasch et al. 2005 ; Van Praag, 2003) et psycholmggBenzing et al., 2009 ; McClelland,
1965 ; Sandberg, 1986 ; Wong et Cheung, 2@@5ljentrepreneur. Elles se sont soldées par
des résultats décevants : non validation de I'nygse centrale portant sur I'existence des
caractéristiques séparant les créateurs qui réesside ceux qui échouent (Hernandez, 1999,
p.32 ; Lorrain et Dussault, 1998 ; Sandberg, 198®hiari, 2008). Cette hypothese est,
d’ailleurs, peu réaliste car les caractéristiquehviduelles de I'entrepreneur varient dans le
temps et selon le contexte (Danjou, 2002). D’autmgributions (Sandberg et Hofer, 1987 ;
McDougall et al., 1992 ; Teal et Hofer, 20@B§sentent le processus entrepreneurial de fagon
linéaire et cherchent a mesurer linfluence d’'urmbee restreint de facteurs comme la
stratégie et la structure de lindustrie. Ellesssait soldées par des modeles déterministes
inadaptés a la realité, car elles négligent I'asdgoamique et non linéaire de la performance
des entreprises émergentes.

En réalité, plusieurs facteurs rendent I'apprélmnsie ce phénoméne peu aisée : la nature
complexe du processus d’émergence des entregdiisstgbilité des niveaux de performance,
'importance des objectifs non-économiques du fomga le manque de visibilité de
'importance du rble joué par l'entrepreneur dares dréation, la croissance et le
développement de son entreprise (Cooper et al.3 1%ayolle et Lamine, 2009 ; Khiari,
2008 ; Ouedraogo, 1999). La littérature qui tralte ce sujet est par ailleurs parcellaire et
souffre d’'un manque de cadre d’analyse unificatemre quoi, le pourquoi et le comment de
la performance entrepreneuriale, traditionnellemassociée a ce que les Américains
appellent « new venture performance » (Hernand@29,1p. 50). Cet article s’intéresse plus
particulierement a la question suivante : commestdntrepreneurs arrivent-ils & surmonter
les problémes stratégiques auxquels ils sont cot@sopour favoriser les chances de réussite
de leurs projets entrepreneuriaux ?

Pour répondre a ce questionnement, le présentleatitnte de concevoir un modéle

intégrateur et dynamique qui tient compte des aatéons entre les dimensions constitutives
de I'entrepreneuriat. Pour ce faire, il s’appuie &s travaux qui rejoignent les approches
dites « configurationelles » (Miller, 1996). Surdase de ces travaux, et tout particulierement
en se référant au modéle SMOCS proposé par Sm@b ) hui part du diagramme de Venn

(théorie des ensembles), cet article propose upeldgie des problemes stratégiques
auxquels les entrepreneurs sont confrontés. lli@utue les entrepreneurs adoptent des
configurations associées a des stratégies d’aghionsmettre en cohérence les trois éléments



suivants : les contraintes imposées et/ou les tateaffertes par I'environnement ou le
contexte qui vont déterminer le champ des avemirsraints, les ressources et compétences
qui vont délimiter les contours des avenirs possildt I'intention de concrétiser une vision
d’'un futur souhaitable. Bien qu’essentiellemenbtigue, cette modélisation a été confrontée
a la réalité du terrain. Elle est illustrée et digée a I'aide d’'une étude de cas construit a partir
du récit de vie d’'un entrepreneur, devenu diriggmapriétaire d'un groupe de PME.

Des lors, la premiére partie de cet article propose « modélisation » intégrative de la

dynamique de la performance entrepreneuriale anéeurse configuration des problemes

stratégiques. La deuxiéme partie est consacrée &tude de cas retracant le parcours d'un
entrepreneur dans une perspective évolutionnistéugniere de la modélisation proposée.

1. Vers une approche intégrée et dynamique de la perimance entrepreneuriale

Etant donné le caractere multipolaire et complexs grocessus entrepreneuriaux, la
performance entrepreneuriale ne peut pas étre lagmiée selon une approche causale par les
facteurs clés de réussite (Fayolle et Lamine, 29y’appuyant sur les travaux de Davidson
et Wiklund (2001), Van de Ven et Englman (2004)samue Wiklund et Shepherd (2005),
Witmeur (2008) soulignent les limites des approate#rées sur lI'influence qu’exercent des
variables indépendantes sur les variables dépezsladtest 'agrément avancé par cet auteur
pour légitimer le recours a une approche par lesfigurations afin dexpliquer la
performance des jeunes entreprises en termes @samoe. L'approche configurationelle
place les notions de cohérence, d’adéquation oxfde> (Venkatraman, 1989) au centre de
la réflexion. Elle privilégie la vision systémigselon laquelle I'entreprise est vue comme un
ensemble d’éléments inter-reliés. Elle suggérealpas faire la distinction entre les facteurs
explicatifs et les facteurs a expliquer, mais deté&fesser a toutes les combinaisons et les
complémentarités possibles entre les différentagensions. De ce raisonnement découle la
pertinence des perspectives intégratives et dynamiqui soutiennent ce type d’approche
(Witmeur, 2008).

1.1. Les modéles configurationnels sous-jacents

En partant des approches configurationelles etadad/ses de Gartner (1985) et de Cooper
(1993), il est possible de considérer la perforreagitrepreneuriale comme la résultante de
facteurs interdépendants qui interagissent surrguaveaux, chacun pouvant étre adossé a
une dimension particuliére : dimension individuelsociée aux caractéristiques personnelles
de I'entrepreneur ; dimension environnementalerigt& aux caractéristigues du contexte de
création ; dimension processuelle imputable aumatéristiques du processus de création ;
et dimension organisationnelle liée aux caraciftiss du projet d’entreprise. S’inscrivant
dans la méme optique, I'approche par la configonagst sous-jacente a de nombreuses
modélisations telles que celles développées pad&(i092, p. 59-62, 1995) ; Bruyat (1993,
p.196) ; Paturel (1997) ; Hernandez (1999, p.10B)tzen et Van Caillie (2008) ; Song et al.
(2008).

! . Ces avenirs sont contraints quand I'environndrenexigent, mais ils le sont aussi, quand ijis’d’attentes
de cet environnement. L’entreprise qui ne réporgldpedes attentes de son environnement risquesparelitre :
ainsi les attentes de I'environnement sont soudestexigences auxquelles I'entreprise doit répondre
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1.1.1. Modele SMOCS de Smida (1992)

S’inspirant de la théorie des ensembles (Diagramengenn) et s’appuyant sur les concepts
de la prospective stratégique, Smida (1992, p. 39t695) a initialement concu le modele

SMOCS (Stratégies de Moyens, Objectifs, Contraiesnarisés) pour délimiter et étudier
les différentes combinaisons d'avenirs. En comhbirdas trois catégories d’'avenirs (les

contraints, les possibles et les souhaitablesimegele est utilisé pour choisir les stratégies
futures destinées a mieux satisfaire les attendeBedtreprise, a mieux utiliser ses moyens
d’action et a faire face a ses contraintes. Apgligwentrepreneuriat, le modele SMOCS a éte
utilisé dans plusieurs perspectives : pour catégoriéchec entrepreneurial des nouvelles
entreprises (Smida et Khelil, 2008), pour concdeaet modéliser le stress des startups
(Gomez-Mejia et Smida, 2009) et pour expliquerdtionalité de la décision entrepreneuriale
de création d’entreprises (Khelil, 2006).

1.1.2. La configuration stratégique instantanée percue d8ruyat (1993)

Bruyat (1993, p.196) s’est intéressé aux elémetrégiques et psychologiques de la
démarche de création d’entreprise. Il définit lafaguration stratégique instantanée pergue
(CSIP) par la mise en harmonie et en cohérenceasigisations de I'entrepreneur avec la
perception de ses compétences et de ses resset@esc la perception des opportunités ou
des possibilités gu’offre I'environnement. Dansteeperspective, lorsqu’un individu est
animé d’'une motivation pour créer sa propre enigepiorsqu'il posséde des savoirs-faire
cohérents avec I'opportunité d’affaire qu'il petgalors une entreprise, ayant toute chance de
réussir, sera fort probablement créée.

1.1.3. Le modele des 3E de Paturel (1997)

Pour simplifier 'analyse du phénomeéne entrepreaéwqui se fonde sur la configuration
stratégique instantanée percue (CSIP) de Bruy&3j1®aturel (1997) a proposé le modéle
des « 3E ». Il s’agit d'un modéle intégrateur ptévaluation de la cohérence entre trois
dimensions (les « 3E ») qui sont les aspirationd’Eetrepreneur (E1), ses ressources et
compétences intégrées a I'Entreprise (E2) et lessipiités offertes par 'Environnement
(E3). La convergence de ces trois dimensions opéirtes chances de réussite de I'entreprise
émergente (Levy-Tadjine et Paturel, 2006, p.312).

1.1.4. Le modele de succes de la nouvelle entreprise qutgér Hernandez (1999)

S’inscrivant dans la méme optique, Hernandez (1998)5) considere que le succes de la
nouvelle entreprise résulte de la conjonction pertie entre le « métier » de créateur (savoir,
savoir-faire et savoir-étre ou comportement), smjep de création (organisation choisie au
départ) et le marché (une demande réelle et s@yabbrsqu’il y a inadéquation totale entre
le « métier » de I'entrepreneur et son projet agmise, le risque de discontinuité est éleve.
Dans ce cas de figure, Hernandez (1999, p.106kageique « I'abandon constitue la voie la
plus sage ». Lorsque l'inadéquation n’est que @l#etiil faudrait soit modifier le projet pour
mieux I'adapter au profil du créateur, soit faik@ier le savoir, le savoir-faire et le savoir -
étre du fondateur, soit agir sur les deux compesaaia fois.



1.1.5. Le modele des trois triangles de Crutzen et Van Cliie (2008)

En se référant au modele de la performance abdelddewton (1985), Crutzen et Van Caillie
(2008) estiment que I'entreprise atteindrait uneniv de performance idéal si les facteurs
individuels liés aux caractéristiques des individles de [I'entreprise (expérience,
personnalité, motivation, etc.), les facteurs mécamomiques (ressources de l'entreprise,
modes de gestion et d’organisation, etc.) et ledefas environnementaux (influences
diverses de l'environnement concurrentiel ou mawaémique dans lequel I'entreprise
évolue) sont alignés et se complétent parfaitement.

1.1.6. Le cadre d’analyse de Song et al. (2008)

S’appuyant sur une méta-analyse des déterminanfgedermance des jeunes entreprises
technologiques innovantes, Song et al. (2008) ompgsé un cadre théorique intégrateur de
quatre dimensions : I'équipe entrepreneuriale réssources entrepreneuriales, I'opportunité
entrepreneuriale ainsi que la stratégie et le x firganisationnel. Ce modéle trouve son
fondement dans le cadre d’analyse de Gartner (1§8broncoit I'entreprise comme une
forme ou une figure équilibrée entre les dimensianglividuelles, environnementales,
organisationnelles et processuelles.

L’analyse des modéles configurationels précitésnperde faire ressortir trois dimensions
(contexte, ressources de I'entreprise et intentagson fondateur) qui constituent, a notre
avis, un tout indissociable pour comprendre lagrarance entrepreneuriale. Pour expliquer
ce phénomene, le présent article s’appuie pringipaht sur le modele SMOCS (Smida,
1995) qui, mobilisant des courants de recherchdasstratégie d’entreprise, distingue trois
dimensions-clés qui font appel, chacune, a un ebsediapproches théoriques : le premier
ensemble d’approches accorde un role prépondévanortexte (C); le deuxieme ensemble
est centré sur la primauté des ressources (R),lesttroisieme ensemble privilégie de
l'intention et de la motivation I'entrepreneur (IRans cette perspective, la performance
entrepreneuriale est traduite par la modélisatiBr=H(C, R, I). Les trois éléments (C, R, |)
sont une transposition des modéles de Gartner J198®oper (1993), Bruyat (1993) et
Paturel (1997) [Contexte —XEnvironnement), Ressources—>Entreprise), Intention
(= Entrepreneur)].

1.2.Une configuration des problemes stratégiques selame optique de disjonction

Selon une approche disjonctive de la performantemmeneuriale, I'entrepreneur se trouve
face a des choix qui privilégient 'une des appeschprédominance du contexte, celle des
ressources ou encore celle de I'intention et adedévation.

1.2.1. Les problemes stratégiques selon I'approche contexlle

En se placant dans les approches centrées sutdarpinance du contexte (zong) figure

1), la pensée en stratégie d’entreprise se fondersiensemble de théories (notamment la
théorie d’écologie des populations des organisatiten théorie de contingence, la théorie
institutionnelle, I'approche issue de I'économidustrielle, etc.) qui cherchent a répondre a
une série d’interrogations de type « comment Igamsations arrivent-elles a neutraliser les
influences majeures imposées par I'environnement gadapter a ces évolutions afin de
survivre ? » Les travaux qui s’inscrivent dans eglre adhérent a la perspective de la
dépendance de I'entreprise aux variables enviroengates. lls ont pour caractéristique de
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mettre I'accent sur I'importance des facteurs emiiementaux et contextuels. L'origine de
ces travaux est généralement attribuée a la thédéeologie des populations des
organisations (EPO) (Hannan et Freeman, 1977).nSekite théorie, la performance
entrepreneuriale (PE) qui s’exprime en termes deiestest traduite par la modélisation

suivante PE = f (Survie, Contexte) ou £)S

Figure 1 - Un essai de configuration des problémesratégiques selon
une perspective disjonctive

Approches

centrées sur la

prédominance
du Contexte

Sc

Approches
centrées sur
'importance
de I'Intention

S

Approches
centrées sur la
primauté des

Ressources

Sk

1.2.2. Les problémes stratégiques selon I'approche fondéer les ressources

Malgré les contributions majeures des approcheséassur la prédominance du contexte
entrepreneurial, en particulier le courant d’EP©Oplupart des écologistes n’ont pas éclairé la
guestion suivante : « comment les entreprises quicommencé leurs activités au méme
moment et/ou dans des environnements similaireteigaént-elles des niveaux de
performance différents ? » (Cooper et al., 199Z9pjproche fondée sur les ressources essaie
de répondre a ce questionnement. Le choix de ce ty@pproche (zonegp (figure 1)
implique que la pensée en stratégie d’entrepris@psiie essentiellement sur I'approche
fondée sur les ressources. Dans cette perspedavegroblématique du management
stratégique est formulée par des questions telles«qcomment, a partir des ressources et
compétences internes, lI'entreprise arrive-t-elxéer de la valeur économique et a batir un
avantage concurrentiel durable ? » L’hypotheseade lpjue soutient cette approche est que la
performance dépend largement des ressources diputséi et que contrble I'entreprise et qui
possedent certaines caractéristiques spécifiivesnerfelt, 1984) : avoir une valeur sur le
marché, étre rares, inimitables et non substitsafBarney, 1991). Le succés entrepreneurial
qui se mesure par des indicateurs économiques plerfiermance financiere et commerciale
peut donc étre traduit par la modélisation PE Sudces économique, Ressources) o). (S

1.2.3. Les problémes stratégiques selon la théorie d’int¢ion

En optant pour les théories d’'intention (zone(fgure 1), la pensée en stratégie d’entreprise
fait de l'intention stratégique la dimension la plimportante (Hamel et Prahalad, 1989).
Dans cette perspective, la question que se postrdéégie est « comment, a travers la
construction d’'une vision et la diffusion d’uneantion, est-il possible d’augmenter le niveau



de performance de I'entreprise ? » Alors que I'appe fondée sur les ressources explique la
performance entrepreneuriale essentiellement papéaificité et la richesse des ressources,
les approches appartenant a la (zopengttent I'accent sur le réle de la motivation et
I'intention de l'individu. Sur ce point, Lasch et. §2005) précisent que la réussite de
I'entrepreneur requiert, non seulement, un hautauvde qualification, mais aussi une
motivation et une intention fortes. Dans ce typap@roche, la performance qui est associée a
la satisfaction personnelle du fondateur, suite éncrétisation de ses aspirations et attentes
initiales (Cooper et Artz, 1995), est traduite par la modgbsaPE = f (Satisfaction,
Intention) ou (9.

1.3. Une configuration des problemes stratégiqueslsn une optique de conjonction

Selon une modélisation, que nous appelons SMOCSpBSrésente une approche intégrée

de la performance entrepreneuriale, I'entrepreseutrouve face a des choix qui combinent

deux des approches ou méme les trois (prédomirduno®ntexte et/ou celle des ressources

et/ou celle de l'intention et de la motivation) pkut alors se placer dans une perspective de
conjonction des différents problemes stratégiques.

Figure 2 - Un essai de configuration des problemesratégiques

selon une perspective intégrative
Adapté de Smida (1995) ; Bruyat (1993) et Patur@d7)
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1.3.1. La conjonction entre I'approche contextuelle et lahéorie d’intention

La conjonction des approches centrées, a la faisas préedominance du contexte et sur
'importance de lintention (zone c§ (figure 2) interroge sur la définition d’'une \osi
stratégique qui se veut a la fois ambitieuse etesited: a) ambitieuse dans la mesure ou elle



se fonde sur les ambitions, les désirs et les aspis de I'entrepreneur, b) modeste par son
pragmatisme vis-a-vis de I'environnement : essajgerépondre a ses attentes, de saisir ses
opportunités et essayer de vivre avec ses corgrint

1.3.2. La conjonction entre la théorie des ressources eglte de I'intention

La conjonction des approches centrées en méme tempses ressources et lintention
stratégique (zonegg (figure 2) marque I'avenement d’'une approchemiriore la stratégie
d’adéquation et met I'accent essentiellement susimtégies de mouvement. Il s’agit alors de
définir une vision stratégique ambitieuse a longntetraduite par des objectifs qui ne sont
pas nécessairement en adéquation avec les ressal@rdentreprise. Mais, le déséquilibre a
court terme entre ressources et objectifs prodeitxdeffets : un effet de levier (utilisation
efficiente des ressources de l'entreprise) ; uetadke tension (la nécessité d'acquisition et
d’utilisation des nouvelles ressources) (Saias étald, 2001). Enfin, 'accumulation des
ressources permet de réduire I'écart pour avoirdesources en parfaite adéquation avec les
objectifs de I'entreprise (Arregle, 2006). Mais geocessus est remis sous tension par de
nouveaux objectifs en déséquilibre avec les resssur

1.3.3. La conjonction entre I'approche contextuelle et cét des ressources

La conjonction des approches fondées simultanésiente contexte et sur les ressources
(Scr) (figure 2) marque I'avenement des approches pgent les ressources au centre de la
réflexion et qui, en méme temps, accordent une itapoe cruciale a I'environnement. La

théorie de la dépendance vis-a-vis des ressouattegafitie de I'ensemble de ces approches.
Selon ce courant de pensée, la pérennité d’'uneperse dépend de son aptitude a acquérir et
a maintenir les ressources nécessaires a sa slaies cette perspective, le probleme

stratégique s’articule autour de deux points dajiifier les ressources dont I'organisation a
besoin, ainsi que leur provenance, b) repérerdesies externes susceptibles de maintenir ou

de perturber les échanges de ressources (Hatob).200
1.3.4. Une typologie des différentes configurations des pblemes stratégiques

La conjonction des trois dimensiong, & et § (figure 1) permet de dresser une typologie
illustrant les différentes configurations que peuvwevétir les problémes stratégiques (annexe
A) Slx scénarios situationnels peuvent étre atbisingués (schématisés par les zones S
Sk, S| Sc, Sk Ski) auxquels seront ajoutés un septieme scénad®) (& cohérence
stratégique totale délimitant les contours de Idopemance entrepreneuriale et un huitieme
scénario (§ d'incohérence stratégique totale (figure 2). Daesscénario 'S 'entreprise ne
répond pas aux exigences et attentes de son engir@nt ou contexte, les ressources dont
elle dispose ne lui donnent aucun avantage comtietelurable car elles sont sans valeur,
abondantes, facilement imitables et substituakii¢emrepreneur décu du fait qu’il n'arrive
pas a concrétiser ses aspirations qui sont tropti@edes, éprouve un état de désespoir et de
démotivation.

Pour les trois scénarios situationnelse Sr et S, (qualifiés d’incohérence majeure)
I'entreprise ne dispose que d’un seul atout paesifois :
« une adéquation avec le contexte qui l'aide & sueviscénario $)
« des ressources qui garantissent son succés écar®(aignario ®)
* une satisfaction de I'entrepreneur liée a des tides et aspirations qui se concrétisent
(scénario §)
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Mais cela veut dire aussi que I'entreprise soufizedeux parmi trois catégories de problemes
qui sont liés & une pénurie des ressources (zomeleors de &), ou & une faible intention
(zone en dehors de 5 ou encore & I'absence d’opportunités (zone dwmede &). Dans
ces trois situations, I'entrepreneur se trouveaae fd’'un probléme de gestion de cohérence
entre ce que nécessite la réussite comme ressoetcesmpeétences {p ce qu’offre
I'environnement (§ comme possibilités, ce que propose le projet tcegnise comme
faveurs pour concrétiser sa vision stratégiqule (S

Pour les trois scénarios situationnelg, Sscr et &, qualifiés de cohérence partielle,
I'entreprise dispose de deux atouts parmi les .trale souffre d’'une seule catégorie de
problemes. Un positionnement de I'entreprise dasszbnes §, Sk et S est souvenplus
facile a gérer pour la faire cadrer dans la zoneotiérence.

Schématiquement, la situation dans laquelle I'gmise n’est pas confrontée a des problemes
stratégiques est symbolisée par la zone de col&ranale gr (figure 2). Dans cette
situation, les opportunités offertes par I'enviremrent de création, les ressources et
compétences nécessitées par le projet et les amdbitentrepreneuriales que ce projet
permettrait sont en parfaite adéquation. Cettasdn de cohérence totale se caractérise aussi
par la conjonction des trois dimensions manifestesla performance Survie, Succés
économique eBatisfaction de I'entrepreneur. Selon cette visitégrative, la performance se
définit donc par la situation dans laquelle I'epteneur parvient a créer une entreprise
pérenne (vivante et en bonne santé) qui dégageedssurces suffisantes pour soutenir la
croissance et le développement de son entreptigej satisfait ses exigences personnelles et
sociales.

La conjonction de ces trois zoneskp permet donc de redéfinir la problématique de la
performance entrepreneuriale comme suit: les grEneurs sont toujours a la recherche
d'une cohérence entre leurs intentions et motinatioles possibilités offertes par
I'environnement, et les ressources et compétentesnes a I'entreprise. Si aucune action
n'est entreprise pour maintenir I'équilibre entes drois grandeurs, I'entrepreneur peut voir
son entreprise s’enfoncer dans la spirale de lécHea réelle problématique de la
performance se situe donc au niveau d’'un « manageemdrepreneurial » de la cohérence
entre ce que nécessite le projet dentreprise comessources, de ce qu'offre
I'environnement comme opportunités et de ce quegqwe le projet d’entreprise comme
faveurs pour concrétiser les aspirations et lentds de I'entrepreneur. Se pose a ce niveau la
question du « comment » de cette cohérence.

1.4. Un essai de configuration dynamique

La performance entrepreneuriale en tant que simadu position (figure 2) (le « quoi »)
soutient également la question sur le « comme@’'est dans ce cadre que s'inscrit la
dimension dynamique du modéle, qui partant de &orie de management stratégique,
postule que la performance dépend non seulement apg®rtunités offertes par
I'environnement, de la richesse des ressourcesedérdprise et de la forte intention de
I'entrepreneur mais aussi des actions de cet aetrepr en face des problemes stratégiques
d’'incohérence. Aux trois dimensionsc($&k et §) s’ajoute alors une quatrieme dimension qui
met I'accent sur les actions réactives, préactigwoactives de I'entrepreneur (Smida, 2003)
pour expliquer le comment (le processus) de laopednce entrepreneuriale (figure 3). Pour
répondre a ce questionnement et tenir compte dwelmade Bruyat (1993), la notion de
perception est particulierement importante. En teffentrepreneur agit en fonction du
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contexte qu'il percoit, des ressources qui lui demtbnécessaires et I'intention qui se révele
importante a un instant donné. Pour surmonter lekl@mes stratégiques, I'entrepreneur est
toujours a la recherche d’'un équilibre entre saention de concrétiser une vision d’un futur

souhaitable, ses ressources et compétences quidéimiter les contours des avenirs

possibles et les contraintes imposées et/ou lesilplites offertes par le contexte qui vont

déterminer le champ des avenirs contraints. Toutsemce en dehors de l'espace de
cohérence montre I'existence d’'un probléeme ditagriement stratégique (Paturel, 1997).

Figure 3 - Modele intégrateur de la dynamique de lperformance entrepreneuriale
Adapté de Smida (1995) et Song et al. (2008)

/
1
/

Management /
antrepreneurial
Réactivité
Préactivité
Proactivité

\ Ressources /

\\ S /

Pour faire cadrer I'entreprise dans la zone de resloe (figure 2), un ensemble d’actions
structurées sous la forme d’un processus qui seavkaufois réactif, préactif et proactif seront
déclenchées (figure 3). Selon cette vision, la ephon d’adaptation (adéquation ou
alignement) englobera a la fois la réactivité (néatus rapidement que la concurrence au
changement), la préactivité (se préparer a un @raagt anticipé) et la proactivité (agir pour
provoguer les changements souhaités) (Gervais,)2003

1.4.1.La réactivité

Des actions réactives se déclenchent dés quedmige se trouve en dehors de la zone de
cohérence stratégique (I'espacerp L'entreprise se trouve en face d'un probléme
stratégique qui exige une réaction rapide afin ateener I'entreprise dans cet espace. On
retrouve ici l'attitude du pompier réactif qui néagit que lorsque le feu est déclaré (Godet,
2004, p.12). La théorie de la contingence adhela @déme perspective réactive dont la
mesure ou elle se fonde sur le principe d’adapigtimur permettre a I'organisation de rester
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efficace dans son environnement. Dans cette pdrgpela stratégie suppose une adaptation a
I'environnement pour acquérir une position domiegi8aias et Métais, 2001).

1.4.2. La préactivité

Des actions préactives s'imposent lorsque la zeneothérence risque de devenir de plus en
plus étroite. L'objectif est donc d’opter pour uaiéitude défensive pour maintenir I'étendue
de cet espace et la « protéger » contre une éventuentropie négative ». Le comportement
de I'entrepreneur est associé dans ce cas a utngafpréactive qui consiste « a anticiper les
événements et a prendre des décisions préventeessaires » (Smida, 20q®)ur faire face
aux crises, aux mutations et aux aléas éventusnailés par un avenir incertain. Cette
attitude est aussi reconnue chez I'assureur damdrfgoortement est marqué par la prévoyance
et la prudence et qui se prépare aux changemeniissaét que la réparation codte plus cher
que la prévention (Godet, 2004, p.12). Dans ce lesrepreneur mobilise ses ressources
pour surmonter les barrieres contextuelles afirsaigtenir I'avantage concurrentiel de son
entreprise.

1.4.3. La proactivité

Des actions proactives ayant pour objectif d’élal@izone de cohérence stratégique peuvent
étre menées. L’entreprise doit alors, d’abord,cgmer les opportunités potentielles, étendre,
ensuite, le champ des aspirations, et finalemaidrs qu’elle se trouve sous un double effet
de levier et de tensions - accumuler les ressouréesssaires pour les faire contenir dans cet
espace. On retrouve lattitude de conspirateur gifoaqui agit pour provoquer les
changements souhaités (Godet, 2004, p.12). C'as da cadre que s’inscrit la pensée
proactive du courant de l'intention stratégique ritéh et Prahalad, 1989). Ce courant remet
en question les principes fondamentaux de la peadsésique de la stratégie d’entreprise
fondés sur les concepts d’adaptation et de posiioent. L'objectif de la stratégie n’est plus
I'adaptation aux conditions de la concurrence, rfaistransformation et leur renouvellement
(Saias et Métais, 2001). Ce courant qui integreolecept de « transformation » considére
gu’une position n’est ni durable, ni défendableet la seule solution consiste a changer de
positionnement avant que la concurrence ne prémitative (Saias et Métais, 2001). D’un
point de vue conceptuel, I'intention peut étre niéficomme étant la composante mentale de
I'action, la volonté de mettre tous les moyens ervres pour concrétiser une représentation
mentale d’un futur désiré a construire (Smida aetdoo, 2002).

La modélisation de la performance entrepreneugate propose le présent article donne une
vision dynamique de la réalité du phénoméne. Laezda cohérence ainsi que les trois
dimensions (§ Sk et ) peuvent étre agrandies grace a des actions queudent a la fois
réactives, préactives et proactives (figure 3).

2. Une illustration a partir d’'une étude de cas

2.1.Justification des choix méthodologiques

Pour illustrer la modélisation proposée et afin fdernir une vision pragmatique de la
performance entrepreneuriale, cet article utiliéritle de cas de type instrumental a travers la
mobilisation du récit de vie. Selon Hlady Rispad@2, p. 78), 'approche « instrumentale »

de I'étude des cas « est appropriée dans les isitgabu le chercheur veut illustrer des
phénomenes préalablement définis dans un modelerighé ». Le récit d’histoire de
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I'entrepreneur, reconstruit a partir des donnéemntdétiens, permet de porter un regard
rétrospectif sur son aventure entrepreneurialestGlans ce cadre que s’inscrit la fonction
expressive de récit de vie : il est utilisé dans perspective illustrative qui releve d’'une
logique d’« exemplification » (Bertaux, 2006, p.52)

2.2.Monographie du cas étudié

Créé en 1982, en Tunisie, par M. Taoufik, le Gmupribi (au sens économique et non juridique donég est
composé de cing entreprises : « Africa Represemtati « Cyclo-Palais », « Centrale des Comptoirs Gyclo-
Industrie » et « Metalplast Industrie » (figure 4)Africa Representation » est spécialisée dansd& et le
développement des produits de 43 firmes étrangedsstination des marchés du Maghreb. « Cyclo$alai
pour objet social la distribution des piéces détashpour cyclomoteurs. « Centrale des Comptoirst >uee
société d'importation et de distribution en gros ge&ces pour cycles, cyclomoteurs et scooterse @atreprise
a connu un développement rapide et une bonne s®ithi secteur des deux-roues. Ses perspectives de
développement passent par les projets de dévelappeaies autres sociétés du Groupe. « Cyclo-Ingusteist
une entreprise industrielle qui assure la fabricatlies cycles, cyclomoteurs et scooters avec depazants
fabriqués localement et d’autres importés. Ellecesintée vers la fabrication de plusieurs moddkass le but
de satisfaire les différents segments de sa clerB®n objectif est de fabriquer et de commessalsa propre
marque appelée « Zimota ». Enfin, « Metalplast stide: » est spécialisée dans la conception, ladation et la
maintenance des moules, ainsi que l'usinage deisgracet la transformation du plastique par la téghe
d’injection. Plus de 50% de son chiffre d’affaiest destiné a I'exportation.

Création de I'entreprise « Africa Representation »(AR) : M. Mohamed, le pere de M. Taoufik, était un
technicien de réparation et de maintenance de cytlele cyclomoteurs. Aprés une longue expérienos &
métier, il a ouvert en 1960 un petit magasin pawdnte de pieces de rechange de cycles et denyars. |l
s’approvisionnait notamment auprés d'un fournisseattais installé dans la ville de Sousse (Tunidi®) 1965,
M. Mohamed est devenu associé dans la société le-Cgmptoirs » de son fournisseur maltais a ra®®0%
du capital. En 1970, M. Mohamed a acheté la deuxigmitié de la société. Son chiffre d'affaires aro une
croissance rapide suite au développement de larler@des cyclomoteurs en Tunisie dans les annéearsei
dix. M. Taoufik aidait son pére dans les procédad®inistratives d’'importation et de distributid?rofitant de
son capital relationnel avec les fournisseurs §wes1de son pére, il leur proposait ses servicedmietpar
devenir leur représentant commercial aupres destslitunisiens. Gagnant la confiance de ces faeuis, il
devient un concurrent menacant pour des reprédsrifitiels étrangers installés en Tunisie et m&mérance
ou il a réussi a tisser un réseau important detsli€en 1982, il a pu décrocher un agrément deéseptation a
Sousse pour un nombre important de fournisseurpéens. C'est ainsi que « Africa-Representatiorvéca un
démarrage et une croissance rapides. M. TaoufijuémBtait de facon assidue les foires a l'intérgwpays et a
I'étranger. Le succes qu'il a connu lui a permiélagir sa représentation a tous les pays du Magle milieu
des années 1980, il disposait déja d'un capitghqereaonséquent, d’'une solide expérience dans féseptation,
la commercialisation et la distribution des cya@esles cyclomoteurs et d’'un réseau assez densmudaskeurs
et de clients dans plusieurs pays.

Création de I'entreprise « Cyclo-Palais » (CP) A la fin de I'année 1983, M. Taoufik a créé, aw®n frere
M. Mohsen, l'entreprise « Cyclo-Palais » dont l'ebjsocial était la commercialisation des cycless de
cyclomoteurs et de leurs pieces de rechange.tlliséuses fonds propres qu'il a gagnés de la sepriation et a
évité de recourir a des financements externes.iAlres réalisé son réve de créer une entreprisdistebution

en mobilisant ses propres ressources financidre® trouvé de difficultés ni dans I'approvisiorment ni dans
la commercialisation des articles.

Création de I'entreprise « Centrale des Comptoirs %CC) : Vers la fin de 1984, M. Taoufik a créé une
troisieme société « Centrale des Comptoirs ». flartait les articles de plusieurs pays européeass aussi de
Chine, du Japon, d’'Inde, etc. L'expérience de Mouf& dans le dédouanement ainsi que la diverditia e
densité de son réseau relationnel constitué esfientent de fournisseurs répartis dans de nombpays ont
contribué au développement de I'activité de « Gdatdes Comptoirs ». Le chiffre d’affaires et l&néfices
réalisés par les deux entreprises CP et CC commiifissqu'a ce jour une croissance soutenue. Bleraknt,
I'activité de son bureau de représentation AR s&ele s'intensifier, notamment suite a la créatmia société
« Cyclo-Palais ». En 1990, il a transformé le burde représentation en une entreprise de négaamational

« Sindbad World Trading ». Cependant son activitéranu vers la fin des années 1990 un fléchissemetet a
'augmentation de la concurrence dans le sectearddnc décidé d’orienter son activité vers l'igttie.
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Création de I'entreprise « Cyclo-Industrie » (Cl): C'est au début de I'année 1999 que Cyclo-Indeistst
créée. Cette entreprise est spécialisée dans leag®des cycles et des cyclomoteurs. Les réseiaegistrés
par la société étaient trés encourageants. La Qiriait les pieces détachées pour I'approvisionmtre
« Cyclo-Industrie ». Cette derniere faisait le naga et vendait les produits finis pour « Cyclo-RBalaet pour
d’autres revendeurs en Tunisie.

Figure 4 - Chronologie de création des PME par M.Taufik

2000

Création de « Metalplast-Industrie »
Conception, fabrication et maintenance de$
moules en plastique pour l'industrie

1999

Création de « Cyclo-Industrie »

Fabrication de cycles, cyclomoteurs et scooters
avec des composants fabriqués localement et
d’autres importés

1984

Création de « Centrale des Comptoirs »
Importation et distribution en gros des piéces poy
cycles, cyclomoteurs et scooters

=

1983

Création de « Cyclo-Palais »
Distribution des pieces détachées pour
cyclomoteurs

1982

Création de « Africa Representation »
Etude et développement des produit:
destination du marché du Maghreb

Création de I'entreprise « Metalplast-Industrie » MP) : En 2000, M. Taoufik a été élu président de la
chambre syndicale UTICA (Union Tunisienne de I'lsttie, du Commerce et de I'Artisanat) de Sousse. Ce
poste lui a permis de représenter 'UTICA a I'égana I'occasion des foires internationales. M. Ufé&koa
également fait partie des délégations de I'UTICAgike cadre de ses relations avec ses homologueréts.
Compte tenu de son expérience dans le secteursetsdeslations avec les fournisseurs et les clandsi bien a
I'échelle nationale qu'internationale, il pouvaiétdcter facilement les besoins du marché et asticips
changements qui en résultaient. C’est ainsi pamplequ’au milieu des années 1990, M. Taoufik écgré un
accroissement de la demande des piéces de rechamgastique pour l'industrie de deux roues. Iré&écalors
en 2000 Metalplast, une entreprise spécialisée afebrication des moules pour les pieces de reghan
plastique utilisées pour les cycles et les cycl@ust. Pendant les deux premiéres années, MP véeslgigces
de rechange en plastique a « Cyclo- industrieadautres clients tunisiens. En 2003, la socié&téramencé a
exporter ses produits en Europe, profitant desioel de M. Taoufik avec ses fournisseurs européemdout

de trois ans, I'entreprise MP a gagné une soligeitedion dans la fabrication des moules et damgettion
plastique. Elle fait actuellement partie du sectbimétallurgie et de plasturgie. Actuellement, fdBrique les
moules non seulement pour le secteur des piécesctiange des cycles et des cyclomoteurs, maisrégate
pour 'ensemble du secteur industriel.
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2.3.Mise en ceuvre du modele

L’intention (S) de départ du fondateur du groupe reposait smvikede créer sa propre
entreprise en mobilisant ses propres ressourcasdi@res (Sg). De plus, c'est dans le méme
secteur d’activité de son pere (la distribution gexes de rechange pour cyclomoteurs) que
le fondateur souhaitait investir. Ses ressourcesm@ipétences (¥ étaient constituées par un
savoir-faire commercial (négociation, représentgtemnnaissance du marché, etc.) ainsi que
des connaissances des formalités administratives flrocédures d'importations, de
dédouanement, etc.). Cependant les ressourcesines ont été jugées insuffisantes pour
créer une entreprise de distribution de piécesydmoteurs. A cette époque, le fondateur
était confronté a un probléme stratégique d’incehée partielle de type-Sfigure 5).

Figure 5 - Probléme stratégique lié a une carence@essources financieres :
scénario situationnel g,

Zone d’incohérence

artielle & ™ . o
P 2 Probleme d’éloignement

stratégique

Zone de cohérence
totale $r ”

OProjet de création d'une entreprise de distribution
{} Entreprise de representation commerciale

Pour surmonter ce probléme, M. Taoufik s’est appslyr ses propres compétences ainsi que
sur ses ressources sociales (constituées par desiskeurs étrangers et des clients de
'entreprise de son pere) S pour lancer sa premiere entreprise de représamtat
commerciale et dont et le démarrage a nécessité@parestissement. La création de cette
entreprise qu’il a dénommée Africa Representatiest snscrite dans le cadre d’'une stratégie
proactive ayant une double finalité : saisir 'ogpaité de croissance du marché de pieces de
cyclomoteurs (§) ; accumuler les ressources financieres nécesq&@iepour réaliser le réve

de créer a propre entreprise de distributiop. (Blalgré les contraintes imposées par le
contexte de création ¢p (concurrence des représentants officiels étrangerbarrieres a
I'entrée des fabricants locaux), M. Taoufik a réus$onder sa premiére entreprise « Africa
Représentation ». Les commissions que M. Taoufigjnge de la représentation commerciale,
son réseau de clients et de fournisseurs et semissances des besoins du secteur des deux
roues ont constitué les ressources et compéteSgegui ont permis cette premiere aventure
entrepreneuriale. L'écart entre la vision stratégige M. Taoufik (§ (fonder une entreprise

de distribution des pieces de rechange pour cydiemns) et ses ressources financiéres (figure
5), qui au départ, étaient limitées)Sa été a l'origine d’'un effet de tension. Ce#tagion a
incité le fondateur a se procurer les ressourcemfieres nécessaires (les revenus provenant
de « Africa-representation ») et les actifs strigiégs adéquats (réseau dense de fournisseurs

2. Dans les années 1980, I'époque de la créatida geemiére entreprise de M. Taoufik, le contengisien
n'était pas propice aux emprunts bancaires. Lagrtuges fondateurs d’entreprises recouraient as@nfiements
propres ou a des financements familiaux.
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et de clients, connaissance du secteur des dees,retc.) pour la mise en ceuvre du projet de
distribution et pour finalement concrétiser sonjgrentrepreneurial (ba travers la création
de « Cyclo-Palais » (figure 6).

Figure 6 - Elargissement de la zonegSour faire contenir le projet de création
d’entreprise de distribution dans la zone de cohéree

—> —>

OProjet de création d'une entreprise de distribution
{} Entreprise de representation commerciale

A I'époque du lancement du premier projet d’entispide distribution « Cyclo-Palais », le
secteur des deux roues était en pleine expansioisc®vant dans une optique de croissance
interne, le fondateur voulait consolider et dévplapsa part de marché du secteur des deux-
roues. Cependant, il se trouvait face a une con&agiridique qui limitait la croissance et le
développement de « Cyclo-Palais ». La législatiommerciale en vigueur imposait des
quotas a I'importation par entreprise. Pour comnteucette contrainte et bénéficier d’'un quota
supplémentaire (élargissement de la dimensignl&fondateur créa une deuxiéme entreprise
de distribution gu’il dénomma « Centrale des Connpte (figure 7). Cette manceuvre
stratégique, qui se veut a la fois préactive eagtioe, lui permit non seulement de surmonter
les contraintes réglementaires pour maintenir éte de son marché {Set mais aussi de
concrétiser sa vision de croissance et de dévetoppie($) pour y conclure un projet de
création d’'une entreprise industrielle.

Figure 7 - Elargissement de la zonecour faire contenir le projet de développement de
I'entreprise de distribution dans la zone de cohérece

A /
UGN
—> —>

<> Projet de croissance et de développemenedidprise de distribution
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Le chiffre d'affaires et les bénéfices générés p&@entrale des Comptoirs » et « Cyclo-
Palais » ont connu une croissance soutenue jusglaafin des années 1990. Cependant,
I'ouverture des marchés était a l'origine de I'mééication de la concurrence et la saturation
du marché du cycle. La concurrence déloyale ebliique agressive des prix pratiqués par
certains concurrents étaient parmi les facteursplas contraignants qui expliquaient, en
partie, le fléchissement du volume d’activité d€entrale des Comptoirs » et de « Cyclo-
Palais ». Afin de contourner cette contrainte airp&argir I'étendue de son marché (en y
incluant non seulement les grossistes et les seysbites mais aussi les distributeurs
électroménagers) (p le fondateur a décidé d'orienter son intenticentteprendre vers la
création d’'un projet industriel (S(figure 8). Malgré la saturation du marché degxdeues
(Sc), la motivation du fondateur d’entreprendre dansdcteur industriel s’est appuyée sur les
avantages fiscaux prévus par le code tunisien deisaiions a la création d’entreprises
industrielles. A cette époque, I'ambition du foredat reposait sur la fabrication et la
commercialisation de sa propre marque de cyclomstecooters et vélos. Cependant, le
projet d’industrie du cycle qu’il dénomma « Cyclwdustrie » se positionnait dans la zoge S
(figure 8).Pour le faire entrer dans la zone de cohérengeg I8 fondateur s’est associé avec
un partenaire coréen qui disposait d'une compétew®mique en matiere d’industrialisation
et d'assemblage de cyclomoteurs en vrac, compétpnede fondateur ne possédait pas. En
utilisant ses compétences commerciales et manéggrses ressources logistiques (réseau de
distribution de CC et CP) ainsi que les compétetmgmiques de son partenaire, le fondateur
s’est engagé dans l'industrie des deux roues emcréCyclo-Industrie » (figure 8).

Figure 8 - Elargissement des zones 8t & pour contenir le projet de fabrication de sa
propre marque de cyclomoteurs dans la zone de colece

—> —>

A Projet de fabrication et de commercialisation dprepre marque de cyclomoteurs

A N

S’inscrivant dans une optique d’intégration horizbe, le fondateur a envisagé de créer
« Metalplast Industrie » afin de produire, par tegeédé d’injection, des pieces en plastique
pour les besoins de « Cyclo-Industsiet pour ceux du marché des pieces de rechange. Le
fondateur a élargi I'étendue de sa visiof) (8gure 9) en s’orientant vers la fabrication des
moules et la production des pieces techniques fouties industries, tout en s’ouvrant sur la
marché international. Il s’est associé pour 'ogmasavec un ingénieur expérimenté pour
combler le manque de compétence dans le domaineomieeption et de fabrication des
moules pour injection des matieres plastiques)angiésant le pdle de ses compétences (S
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La création de la société « Metalplast Industriet»l'investissement dans une unité de
fabrication de moule sont a la fois des choix &kl pour saisir les opportunités de
I'environnement, et une obligation de faire facel'@entropie négative » du pblecS
(saturation du marché du secteur de deux rouesjadfit d'une obligation parce que les
entreprises CP, CC et CI, ne peuvent commercidkses produits que sur les marchés des
pays de Maghreb (préactivité). Ensuite, il s’aditndchoix délibéré parce que l'orientation
stratégique retenue par le fondateur est justifi@e plusieurs possibilités offertes par
I'environnement (proactivité) : I'existence d’'un@portunité de démarrer la fabrication de
moules suite a la premiére commande (le contactfathgateur avec ses fournisseurs
européens lui a permis d’identifier 'opportunité dréer une unité de fabrication de moules
au sein de MP) ; une société francaise envisagmaiger a M. Taoufik la conception et la
fabrication d’'un moule ainsi que la production d# D00 & 150 000 piéces par injection
plastique) ; l'intérét soutenu des donneurs dordre des partenaires européens; le
démantelement des tarifs douaniers sur les matgessieres ainsi que sur les produits finis,
ce qui a pour effet principal la réduction du cdétrevient ; I'évolution de la demande de
pieces techniques en plastique ; I'évolution dedéemande des moules aussi bien sur le
marché national qu’international ; la branche dedlistrie plastique qui est appelée a
connaitre un développement important, et les suloren d’investissements accordées par
I'Etat dans le cadre du plan de mise & nieau

L’orientation stratégique du fondateur (la réalmatdes investissements dans des unités de
fabrication de moules et d’'injection) lui permeindégrer tout un processus de production. De
la conception et la fabrication des moules a lghin plastique, « Metalplast Industrie » est
dotée aujourd’hui d’'une flexibilité stratégique permettant de fabriquer tous les produits en
plastique, destinés non seulement aux besoins@gle-Industrie » et au marché national,
mais aussi a l'industrie de plusieurs pays étrang€ette grande flexibilité a permis a
« Metalplast Industrie » de créer de nouveaux ngclmultipliant ainsi les possibilités
offertes par I'environnement, en élargissant panéane occasion la zone @igure 9).

Figure 9 - Elargissement des trois zonesSS et & pour contenir le projet de
fabrication des moules et de production des piecéschniques pour toutes industries

4 Projet de fabrication des moules et la petida des piéces techniques >
pour toutes industries
A
+A
L
\ O

% . Le plan de mise & niveau permet aux entreprikedénéficier de I'aide de I'Etat pour se prépaier
I'ouverture du marché tunisien a la concurrencerimtionale.
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Conclusion

La plupart des modeles proposés qui étudient lfomeance entrepreneuriale, méme s’ils
présentent souvent un double intérét théoriqueratique, n’abordent qu’'une partie des
dimensions constitutives de I'entrepreneuriat. rll résulte le caractére parcellaire, figé et
statique de certains travaux. Ces approches nengmeénpas en compte la nécessaire
interaction entre I'entrepreneur, I'environnementl’entreprise. Elles passent aussi sous
silence la dimension processuelle associée a céaguntrepreneur pour assurer la survie,
la croissance et le développement de son projetmeneurial. Face a ces limites, le présent
article s’est intéressé a une vision intégratiwamamnique, a la fois théorique et pragmatique
du phénomene de la performance entrepreneurialsddglisation proposée tient compte de
quatre dimensions déja mentionnées dans la ltéranais rarement mobilisées de fagon
dynamique, intégrative et interactionnelle : enwitement ou contexte {5 ressources ¢,
intention ($) et actions de I'entrepreneur (A). Ce modele acd@éfronté a la réalité du
terrain, grace a une étude de cas qui a mobiliséd¢ de vie d’'un entrepreneur devenu le
dirigeant-propriétaire d’un groupe de PME.

Cette étude de cas a permis d'illustrer le managehe la cohérence entre les opportunités
offertes par I'environnement de création, les ressss et compétences nécessitées par le
projet et les ambitions entrepreneuriales. La perémce entrepreneuriale s’exprime alors a la
fois en termes de survie, de succes (ou de perfar@aéconomique et de satisfaction de
I'entrepreneur. Il a été constaté a chaque foid gua cohérence entre les trois dimensions
(contraintes imposées et/ou les possibilités afepar le contexte qui vont déterminer le
champ des avenirs contraints, les ressources gbétentes qui vont délimiter les contours
des avenirs possibles et I'intention de concrétisee vision d’'un futur souhaitable). Les
situations des entreprises en dehors de la zoneoldérence montrent I'existence d'un
probleme d’inadéquation susceptible, en d’absetaxidns correctives, de remettre en cause
la réussite entrepreneuriale.

A travers la conjonction de ces trois dimensiong &, S), une typologie imagée a été
élaborée qui illustre les différentes configuraiogque peuvent revétir les problemes
d’'incohérence. Face a ces problemes, et comme Hrendiétude de cas, un ensemble
d’actions stratégiques a été déclenché pour faideec le projet entrepreneurial dans la zone
de cohérence. En effet, lorsque qu’il y'a un déglidma entre les trois dimensionsd S et

S), I'entreprise entre dans un processus de régulgtour maintenir (actions réactives)
protéger (actions préactives) et élargir (actiomagtives) I'étendue de la zone de cohérence

et par conséquent favoriser les chances de péatiomglu projet entrepreneurial.

Face a la faiblesse des outils disponibles powntei le choix des projets des entrepreneurs
potentiels et pour guider la stratégie de croissagicde développement des entrepreneurs
actuels, la modélisation proposée comporte desdatjuins pratiques : elle peut étre déclinée
sous la forme d’'un modéle de management stratégiqtigpatif pour piloter et rationaliser les
choix stratégiques des entrepreneurs. Concreteteestipix stratégique des entrepreneurs doit
tenir compte des rapports (des ratios) entre l¢scofs (économiques et non-économiques)
attendus, les moyens (financiers, technologiguesjains, etc.) et les contraintes a affronter
(la vivacité de la concurrence, absence d’'un marébéet solvable, etc.). Dans le cadre de
recherches ultérieures et dans une perspectiveodeegtion d'outils a destination des
entrepreneurs ou de ceux qui les accompagnentoulrgt étre intéressant d’utiliser
directement la modélisation au cours d’entretidits de voir si les entrepreneurs peuvent se
I'approprier et si elle leur est utile pour oriemieurs actions.
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Typologie

Scénario Sc¢

Contexte favorable
Carence en ressource
Manque d’intention

Scénario S}

Contexte défavorable
Carence en ressource
Forte intention

Annexe A - Typologie et illustrations des problémestratégiques d’'incohérence

Définitions

Malgré les opportunités de croissar
gu'offre I'environnement de créatio
et face a [linsuffisance et
l'inadéquation des ressources don
dispose, I'entrepreneur n’exprin
aucune intention pour assurer
développement de son entrepri
L'exploitation des ces opportunité
nécessite des connaissances et
savoirs-faire spécifiques qui ne sc
pas a sa disposition.

Ce scénario décrit la situation da
laquelle I'entrepreneur exprime ur
forte motivation a la croissanc
Cependant le context
environnemental n'offre  aucun
opportunité de croissance. De méi
'entrepreneur ne dispose pas ¢
ressources nécessaires pour réal
ses objectifs. Bien que I'entreprene
exprime une forte volonté, sa visic
est jugée trop ambitieuse par rapp
a la réalité contextuelle et at
ressources disponibles.

Configurations

=\
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[llustration

Apreés la création de « Metalplast-Industrie »

Malgré [I'existence de marchés potentiels a
I'exportation pour « Metalplastindustrie »,
M.Taoufik s’est limité a quelques marchés. I
estime qu'il ne dispose ni de la compétence
technique adéquate ni du potentiel de production
qui lui permettent de satisfaire les commandes et
les exigences techniques des clients. Bien que
son entreprise présente des perspectives de
croissance et de développement intéressantes,
I'intention de fondateur repose sur le maintien de
son entreprise dans son état actuel en dépit d'une
stratégie de croissance rapide.

Apreés la création de « Cyclo-Industrie »

M. Taoufik a eu pour ambition de fabriquer sa
propre marque de vélos et de cyclomoteurs avec
un taux d'intégration supérieure a 80%.
Cependant, malgré la concurrence d'autres
marques mondialement reconnues et le manque
des moyens techniques et financiers, M.Taoufik
tient encore a ce projet.



Scénario Sk

Contexte défavorable
Disponibilité de
ressources

Faible intention

Scénario g

Contexte favorable
Carence de ressource
Forte intention

Ce scénario décrit la situation da
laguelle I'entrepreneur n'arrive, av
les moyens dont il dispose, ni
neutraliser les menaces imposées
le contexte, ni & concrétiser s
attentes initiales faute d’engageme
et de détermination.

Ce scénario correspond a la situat
dans laquelle I'entreprise opére de
un secteur porteur. L’entreprene
exprime une forte intention pot
saisir les opportunités de croissar
gu’'offre le contexte. Cependant, il 1
dispose pas des moyens nécess:
et adéquats pour concrétiser ¢
motivations de croissance.
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Avant la création de « Cyclo-Industrie »

L’ouverture du marché national & la concurrence
internationale était a I'origine de l'intensificati

de la concurrence et de la saturation du marché
du cycle. La concurrence déloyale et la politique
agressive des prix pratiués par certains
concurrents étaient parmi les facteurs les plus
contraignants qui expliquaient, en partie, le
fléchissement du volume d’activité de « Centrale
des Comptoirs » et de « Cyclo-Palais ». Malgré
I'abondance des ressources financieres et malgré
ses compétences commerciales et managériales,
le fondateur n'a eu ni lintention, ni la
motivation d'investir dans [lindustrie des
motocycles.

Avant la création de « Cyclo-Palais »

Pour saisir I'opportunité de la forte demande
des pieces de rechange pour cyclomoteur,
l'intention de M. Taoufik reposait sur I'envie de
créer sa propre entreprise dans le secteur de la
distribution. Cependant les ressources
financiéres ont été jugées insuffisantes pour
créer « Cyclo-Palais ».



Scénario $g

Contexte favorable
Disponibilité des
ressources
Manque d’intention

Scénario {;

Contexte défavorable
Disponibilité des
ressources

Forte intention

Malgré les opportunités de croissar
gu'offre I'environnement et ¢
disponibilité des ressources
compétences internes a l'entrepri:
I'entrepreneur s’'apercoit que le proj
d’entreprise est incompatible aw
ses aspirations. Faute de motivati
et face a une incohérence entre :
projet d’entreprise et son projet (
vie personnel, le dirigeant est prét
tout moment a cléturer ou vendre s
entreprise pour saisir une aul
opportunité plus attrayante.

Malgré la richesse des ressources
compétences internes, et bien c
'entrepreneur exprime une forf
motivation a la croissance,
contexte environnemental n’off
aucune opportuniteé.
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Avant la création de « Cyclo-Palais »

En s’appuyant sur ses propres compétences ainsi
que ses ressources sociales, M. Taoufik a créé sa
premiere entreprise de représentation
commerciale. Malgré le potentiel de croissance
que présente « Africa Representation », le
fondateur n'a plus la motivation de continuer
dans la représentation commerciale. Son
intention est de créer une entreprise dans la
distribution des pieces de rechange pour
cyclomoteurs semblable a celle de son peére.

Avant la création de «Centrale des
comptoirs »

Le fondateur voulait consolider et développer sa
part de marché dans le secteur des deux roues.
Malgré la disponibilit¢é de ressources, il se
trouvait face a une contrainte juridique qui
limitait la croissance et le développement de
« Cyclo-Palais ». La législation commerciale en

vigueur imposait des quotas a I'importation.
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