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Compétences des entrepreneurs et performance post-création des PME : la structure
d’accompagnement a-t-elle un impact ?*

Résumé : Cette recherche analyse I’impact de la structure d’accompagnement sur les
compétences des entrepreneurs ainsi que sur la performance des PME en démarrage. Elle a été
menée aupres de 391 entrepreneurs camerounais. Les résultats mettent en lumiére la
tridimensionnalité de la compétence des entrepreneurs (i). Ils révelent également que les
compétences technico-fonctionnelles et managériales déterminent la performance
commerciale des PME accompagnées (ii). Enfin, les structures informelles
d’accompagnement apportent plus de compétences aux entrepreneurs camerounais que les
structures formelles d’accompagnement (iii).

Mots clés: Compétences des entrepreneurs — Performance des PME - Structure
d’accompagnement — Cameroun

Introduction

Depuis les années d’indépendance, les Etats africains, en particulier le gouvernement
camerounais avec 1’aide des institutions internationales d’appui au développement (I’Union
Européenne, le CODESRIA, TRUST AFRICA, la Banque Africaine de Développement, la
Banque Mondiale, etc.), apportent leur soutien a la promotion de 1’entrepreneuriat (Kamdem
et al. 2011). Ce soutien est venu densifier les réseaux d’accompagnement ; et compléter la
présence des réseaux relationnels (familial ou amical) des porteurs de projets et des
entrepreneurs. Toutefois, il apparait que le taux de mortalité des entreprises nouvellement
créées reste élevé ; puisque plus de 60% des entreprises opérationnelles ne dépassent pas leur
quatrieme anniversaire (OCDE, 2001). Parmi les facteurs explicatifs de cet échec, il est
souvent souligné I’insuffisance de ressources et de compétences (Reynolds et al, 2004)

indispensables pour rendre opérationnelles les entreprises, et assurer une gestion efficace.

Dans la perspective de la recherche en entrepreneuriat, les traits de personnalité ont
longtemps expliqué le succes de ’entrepreneur (Blawat, 1995), occultant le role pourtant
déterminant des compétences entrepreneuriales sur la performance de 1’organisation. Un
deuxiéme courant basé sur les compétences semble expliquer davantage la performance des
entreprises (Chandler et Jansen, 1992 ; Lorrain et Dussault, 1998 ; Loué et Baronet, 2011 ;
Chabaud et al. 2010). Les compétences des entrepreneurs sont de nature diverse :

! Cette communication présente les résultats partiels d’une recherche comparée sur la performance des petites entreprises
accompagnées au Cameroun et au Sénégal, financée par TRUST AFRICA.
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entrepreneuriales, managériales et technico-fonctionnelles (Chandler et Jansen, 1992). Ainsi,
la diversité des compétences dont ont besoin les entrepreneurs pose le probleme des espaces
et des conditions de leur acquisition, des le démarrage de leur activité. Si I’on admet que
I’accompagnement est une relation d’aide permettant aux créateurs d’entreprise d’accéder aux
informations utiles et d’acquérir les connaissances et compétences indispensables pour murir
les projets et de les concrétiser (Sammut, 2003), il se révele comme un levier de performance
de D’entreprise. L’accompagnement des entrepreneurs ou des managers est d’autant plus
déterminant que les entreprises accompagnées semblent plus performantes que les entreprises
non accompagnées (Chrisman et Mc Mullan, 20042). En amont du processus entrepreneurial,
les porteurs de projets (entrepreneurs) bénéficient d’un appui dans la détection d’opportunités
d’affaires et/ou le montage du business plan, et pour transformer le projet d’entreprendre en
projet d’entreprise (Bréchet, 1994). Et en aval, ’accompagnement permet aux managers
d’assurer la gestion opérationnelle de I’entreprise créée (Sammut, 2003). Dans ces conditions,
I’efficacité de I’accompagnement reste d’actualité en raison de son caractére contingent : les
dispositifs d’accompagnement, la nature de I’accompagnement et les profils des acteurs sont
différents suivant les contextes. Alors qu’en Occident I’accompagnement se fait au travers des
incubateurs ou des pépiniéres, les singularités de 1’accompagnement entrepreneurial en
Afrique subsaharienne, et en particulier au Cameroun, sont marquées par la prédominance des
structures informelles d’accompagnement (réseaux sociaux de proximité familiale, amicale,
ethnique ou culturelle des porteurs de projets) et par I’insuffisance voire 1’absence
d’incubateurs et de pépinieres d’entreprises (Structures formelles). De plus, la jeunesse des
entreprises au Cameroun ainsi que les échecs passés des structures étatiques
d’accompagnement (Kamdem et al. 2011) renforcent la problématique de 1’accompagnement.
Aussi pourrait-on questionner I’existence de différence de performance des PME en
démarrage selon le type de compétences acquises par les entrepreneurs aupres des structures

d’accompagnement (formelles versus informelles).

Si les recherches anglo-saxonne et francophone se sont intéressées aux liens possibles
entre compétences des entrepreneurs et performance des PME (Chabaud et al. 2010), il
n’existe, a notre connaissance aucune étude sur le type de structure d’accompagnement
(formelle versus informelle) génératrice de compétences indispensables aux entrepreneurs

pour créer et gérer leurs entreprises lors du démarrage qui s’avere une phase cruciale du

% Bien que d’autres études semblent invalider la corrélation entre les aides apportées aux entreprises et leur survie
(Davidsson, 2002, cité par Chrisman et McMullan, 2004 ), nous sommes portés a admettre 1’importance des actions
d’accompagnement sur la survie et la pérennité des entreprises.
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processus entrepreneurial (Sammut, 2001). Car lors du démarrage, les entrepreneurs qui sont a
la fois dirigeants de leurs entreprises doivent posséder des compétences techniques et
managériales pour assurer une gestion efficace. Aussi, cette communication a-t-elle pour
objectif d’expliquer I’impact des compétences des entrepreneurs sur la performance des
entreprises en démarrage au Cameroun d’une part, et d’évaluer la place des structures
d’accompagnement (formelles versus informelles) dans la production des compétences des
entrepreneurs d’autre part. La communication comporte trois parties : La premiére fait état de
la complexité des liens entre structure d’accompagnement et développement des compétences
des entrepreneurs ; la deuxiéme présente 1’¢tude empirique de la modélisation de la relation
structure d’accompagnement, compétences des entrepreneurs et performance des PME en
démarrage ; enfin nous discutons dans la troisieme partie les résultats de la relation structure

d’accompagnement, compétences et performance.

1. Le cadre théorique des compétences en entrepreneuriat
1.1. Les compétences de ’entrepreneur : définition et enjeux

Dans le champ de I’entrepreneuriat, deux approches dominantes ont tenté¢ depuis une
trentaine d’années d’expliquer la réussite versus 1’échec de [’activité entrepreneuriale,
autrement dit de la performance entrepreneuriale ; I’approche par les traits et I’approche par
les faits (Fayolle, 2005 ; Verstraete et Saporta, 2006). L’approche par les traits, qui s’inscrit
dans la tradition des recherches en psychologie industrielle et organisationnelle, considere que
les facteurs psychologiques ou les traits de caracteres sont les seuls facteurs explicatifs de la
réussite ou de 1’échec des entreprises nouvellement créées (Mc Clelland, 1961 ; Gartner
1988 ; Shaver et Scott, 1991). Or, il se trouve que dans la réalité, il est difficile de trouver
chez un individu toutes les qualités qui feraient de lui un entrepreneur performant (Bayad et
al. 2006). A ce titre, des études empiriques confirment la difficulté de discriminer, sur la base

des traits de personnalité, les entrepreneurs qui réussissent de ceux qui échouent.

Face aux limites de I’approche par les traits, I’approche par les faits ou 1’approche
comportementaliste propose de définir I’entrepreneur par ce qu’il fait (\Verstraete et Saporta,
2006). Dans cette perspective, les compétences constituent de meilleurs prédicteurs de la
performance des entrepreneurs (Chandler et Jansen, 1992 ; Herron et Robinson, 1993 ;
Lorrain et Dussault, 1998). Nous souscrivons pour I’approche comportementaliste puisqu’elle
nous permet d’identifier les compétences entrepreneuriales indispensables pour transformer le

projet d’entreprendre en projet d’entreprise (Brechet, 1994), et assurer la gestion efficace de



I’entreprise créée (Sammut, 2003). Car la compétence représente ce que la personne est
capable de faire (Belley et al. 1998). Elle est appréhendée comme la capacité des individus a
apprendre et a exécuter des taches qui leur sont confiées (Cormick et Tiffin, 1974). De ce fait,
la compétence est constituee des aptitudes, des habiletés et des connaissances (Pettersen et
Jacob, 1992). Pour ces auteurs, les aptitudes renvoient aux capacités potentielles susceptibles
d’influencer les apprentissages des comportements alors que les habiletés sont des capacités
apprises, par formation ou par expérience, a partir des aptitudes. Les connaissances sont quant

a elles des habiletés particuliéres fondées sur la possession d’informations.

Nous considérons alors que les compétences des entrepreneurs sont constituées d’un
ensemble de capacités apprises ou potentielles et de connaissances dont 1’acquisition et
I’exploitation permettent de concrétiser un projet entrepreneurial et/ou de gérer 1’entreprise
créée. Par conséquent, il nous semble intéressant d’identifier les compétences que doit

maitriser un entrepreneur pour devenir un entrepreneur/manager performant.

1.2 Typologie des compétences des entrepreneurs

Compte tenu de la complexité des taches du propriétaire dirigeant qui doit a la fois
piloter les activités entrepreneuriales et assurer le management de I’entreprise créée, leur
réalisation nécessite, d’aprés Bird (1989), une multitude de compétences. C’est ainsi que dans
les années 90, des auteurs nord américains ont identifié des compétences entrepreneuriales
telles la capacité a élaborer une vision d’affaires (Hambrick et Crozier, 1985), la capacité a
identifier des opportunités d’affaires (Vesper, 1989) ou I’habileté a mobiliser les réseaux
sociaux (Aldrich et al. 1987). Progressivement, d’autres auteurs vont proposer une typologie

plus ou moins compléte des compétences des entrepreneurs (cf. Tableau 1).

Il ressort de cette synthése des compétences des entrepreneurs plusieurs catégories de
compétences. Cette diversité de compétences pourrait s’expliquer par le fait que les auteurs
n’ont pas toujours tenu compte ou trés peu des travaux antérieurs. En effet, le contenu des
compétences (leur caractérisation et le nombre de variables retenues) varie considerablement
d’un auteur a un autre. En outre, les catégories mises en exergue pourraient également
s’expliquer par des situations contextuelles différentes. Par exemple les travaux de Chandler
et Jansen (1992) ainsi que ceux de Lorrain et al. (1998) ont été réalisés dans des contextes
nord-americains (USA et Canada) ; alors que pour Loué et Baronet (2011) ou encore Charles-

Pauvers et al, (2004) le cadre d’études empiriques est francophone.



Tableau 1: Principaux travaux sur les compeétences des entrepreneurs (Adapte de
Laviolette et Loué, 2007, p. 8)

Auteurs Compétences identifiées

Herron et Robinson (1993) e  Concevoir des produits/services

Evaluer les diverses fonctions de ’entreprise
Comprendre son secteur d’activité et ses tendances
Motiver son personnel

Créer des relations d’influence dans son réseau d’affaire
Planifier et administrer les activités de 1’entreprise
Implanter des opportunités

Chandler et Jansen (1992) Identifier et exploiter des opportunités
Travailler intensément

Diriger des individus

Affirmer sa position dans un réseau d’affaires

Capacités techniques

Baum (1995) Capacité cognitive
Capacité organisationnelle
Capacité décisionnelle
Capacité technique

Identifier et implanter des opportunités

Belley, Dussault et Lorrain (1998) Capacité a identifier des opportunités

Capacité a développer une vision stratégique

Capacité a gérer son réseau d’affaires

Capacité a gérer son temps

Capacité a gérer ses opérations

Capacité a gérer son personnel

Capacité a gérer les lois et reglements gouvernementaux
Capacité a gérer son travail

Capacité d’une gestion financiére

Capacité d’une gestion marketing

Charles-Pauvers, Schieb-Bienfait et
urbain (2004)

Faire valider un projet et le médiatiser
Formaliser la vision du projet
Capacité de leadership

Capacité d’écoute

Capacité de délégation

Capacité a construire une équipe

Pettersen (2006) e  Gestion stratégique et gestion générale de I’entreprise (visionner, innover,
prendre des risques, traiter ses clients en partenaires)

e  Gestion opérationnelle (planifier, organiser le travail et les projets, diriger
les personnes, contrdler, suivre, évaluer...)

e Résolution de problémes et prise de décision (jugement, analyse, sens
pratique, décider, passer a ’action...)

e  Relations interpersonnelles et influence (étre a 1’écoute, savoir négocier...)

Gestion de soi (s’adapter, étre fiable, intégrité, équité, efficacité)

Loué et Baronet (2011) Détection et exploitation d’opportunités
Compétences managériales et leadership
Gestion des ressources humaines
Gestion commerciale et marketing
Gestion financiére

Gestion de soi et organisation
Marketing et gestion des activités
Intuition et vision




Néanmoins, on constate quelques similitudes dans ces travaux : les différentes
habilités ou aptitudes identifiées peuvent s’intégrer dans les trois catégories de compétences
de Chandler et Jansen (1992). En effet, les entrepreneurs (porteurs de projets) ont besoin de
compétences entrepreneuriales pour transformer leur projet d’entreprendre en projet
d’entreprise (Brechet, 1994) d’une part, et le projet d’entreprise en entreprise opérationnelle
(Gasse et al. 2004) d’autre part. Une fois les entreprises créées, les entrepreneurs qui assurent
également la fonction managériale dans les PME (Torrés, 2003) doivent mobiliser les
compétences managériales et technico-fonctionnelles pour gérer efficacement et rendre
performantes leurs entreprises. Aussi, un regroupement par nature des taches que doivent
exécuter les entrepreneurs selon différents auteurs (voir tableau 1) nous conduit a prendre en
compte les trois types de compétences de Chandler et Jansen (1992): les compétences
entrepreneuriales, les compétences technico-fonctionnelles, et les compétences managériales.
Nous admettons avec Belley et al, (1998) que les compétences entrepreneuriales sont
indispensables dans le processus entrepreneurial qui aboutit a la création/reprise de
I’entreprise. Les compétences technico-fonctionnelles relévent de la maitrise du métier de
I’entreprise et des activités support tandis que les compétences managériales conférent une
maitrise de la gestion de I’entreprise. Nous nous appuierons sur ces trois catégories de
compétences dans la présente étude ; et identifierons les liens possibles avec la performance
en tant que conséquences de la production de compétences d’un part ; et avec la structure

d’accompagnement en tant que génératrice d’autre part.

1.3. Compétences des entrepreneurs et performance des PME en démarrage : le
role des structures d’accompagnement

La diversité des compétences dont ont besoin les entrepreneurs pose le probléeme des
espaces et des conditions de leur acquisition, dés le démarrage de leur activité (Nkakleu et al.
2010). Cette acquisition de compétences peut se faire au travers de 1’accompagnement des
entrepreneurs. L.’accompagnement est un levier de développement des entreprises puisqu’il
met en relation d’aide I’accompagnant et 1’accompagné, le premier apportant au second les
informations utiles dans le déploiement du processus entrepreneurial, mais aussi transférant
les connaissances et compétences indispensables pour transformer le projet d’entreprendre en
entreprise opérationnelle (Gasse et al. 2004), et pour gerer de facon perenne son entreprise
(Sammut, 2003). Dans cette perspective, 1’accompagnement s’inscrit dans un processus de
servuction, au sens de Eiglier et Langeard (1987), d’apprentissages diverses du métier

d’entrepreneur et de manager. On peut donc admettre que I’accompagnement performant se



traduit par la performance managériale d’une part; et la performance commerciale de
I’entreprise en démarrage, d’autre part (Kamdem et al. 2011 ; Nkakleu et al. 2010). Etant
donné que I’accompagnement performant met a la disposition des entrepreneurs des
compétences a la fois entrepreneuriales, managériales et technico-fonctionnelles, nous
pouvons deés lors envisager la relation entre les compétences des entrepreneurs et la

performance de la PME camerounaise.

La question de la performance de I’accompagnement reste posée parce que
I’accompagnement comporte plusieurs visages (Paul, 2002) ; il se déploie a travers plusieurs
dispositifs localisés dans des espaces contingents (Chabaud et al. 2010). Contrairement au
contexte occidental ou 1’on recense les structures d’accompagnement formelles telles les
incubateurs et les pépinicéres d’entreprises, les coopératives d’activité et d’emploi (Chabaud et
al, 2010), les structures d’accompagnement en Afrique et en particulier au Cameroun sont
différentes. Si on y recense quelques structures formelles (incubateurs, banques et
coopératives d’épargne et de credit, organismes publics et associations délivrant des
formations aux porteurs de projets), des études récentes ont mis en relief la prédominance des
structures informelles (amis, famille, personnes issues de 1I’ethnie de 1’entrepreneur) qui
apportent essentiellement des informations et/ou des aides financiéres, et facilitent I’accés aux
ressources (Kamdem et al. 2011 ; Aydi, 2003). Plus précisément, les travaux d’Aydi (2003)
montrent que la performance des entreprises tunisiennes naissantes s’explique par
I’accompagnement dont a bénéficié les entrepreneurs aupres de leurs familles et amis. Dans
ces conditions, au regard des contraintes environnementales qui pesent sur la conduite des
affaires au Cameroun (Kamdem, 2011) et des faibles capacités cognitives et compétences des
entrepreneurs dirigeants de petites entreprises (Capiez et Hernandez, 1998), nous considérons
dans cette recherche que les structures informelles d’accompagnement sont les plus sollicités
par les entrepreneurs africains. Car ces réseaux sociaux de proximité permettent aux
entrepreneurs africains (et donc camerounais) de nouer avec leurs relationnels des liens forts
(au sens de Granovetter, 1973), a partir desquels ils vont construire, sur la base de valeurs
partagées, un capital social entrepreneurial (Aydi, 2003) qui s’avére un relais de mobilisation
de ressources et compétences. Ainsi, nous pouvons admettre que la particularité du contexte
socioculturel camerounais, en tant que société communautaire (Kamdem, 2011), apparait plus

favorable a la prévalence des structures informelles d’accompagnement.

Apreés cette synthése critique de la littérature, nous pouvons extrapoler un modele

théorique que nous confronterons a I’épreuve des faits en contexte camerounais.
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1.4. Le modele théorique de la recherche

Pour la présente étude, nous avons accordé la priorité a la perception qu’ont les
entrepreneurs des compétences (entrepreneuriales, managériales et technico-fonctionnelles)
dont ils ont besoin pour gérer leurs entreprises et assurer la performance managériale et
commerciale en phase de démarrage. L’objectif étant de relever le réle des structures
d’accompagnement (formelle versus informelle) auxquelles les entrepreneurs ont recours leur
permettent dans 1’acquisition des compétences. A ces fins, nous avons construit le modele

conceptuel de notre recherche (cf. figure 1, infra), qui ressort quatre hypothéses de travail.

Etant donné que les compétences des entrepreneurs sont tridimensionnelles (Chandler
et Jansen, 1992), nous formulons I’hypothése suivante : les compétences des entrepreneurs
camerounais sont a la fois entrepreneuriales, managériales et technico-fonctionnelles
(H1). Les compétences des entrepreneurs s’avérent un prédicteur de la performance de
I’entreprise (Herron et Robinson, 1993; Loué et Baronnet, 2011). Il se trouve qu’en contexte
camerounais, les entrepreneurs sont marqués par un déficit de compétences managériales. De
ce fait, lors du démarrage de la PME, la performance managériale qui se traduit par
I’efficacité des pratiques managériales et la performance commerciale qui consiste a améliorer
son positionnement commercial sont les deux dimensions pertinentes de la performance des
PME (Kamdem et al. 2011 ; Nkakleu et al. 2010). Ces apports nous conduisent a soutenir
gue la performance des PME en démarrage est managériale et commerciale (H2) ; et les
compétences des entrepreneurs influencent positivement la performance managériale et

commerciale des PME camerounaises (H3).

Figure 1 : Notre modéle conceptuel de recherche
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Les structures d’accompagnement mettent en place de dispositifs permettant aux
entrepreneurs, par divers apprentissages, d’acquérir voire de développer les compétences
(Chabaud et al, 2010). En contexte africain, ces structures d’accompagnement sont formelles
et informelles (Kamdem et al, 2011). Plus précisément, des études empiriques ont mis en
¢vidence la prédominance des structures informelles dans la stratégie d’acquisition de
ressources des entrepreneurs africains (Aydi, 2003 ; Kamdem et al, 2011). Ces apports nous
conduisent a proposer I’hypothése suivante: les structures informelles apportent
davantage de compétences aux entrepreneurs que les structures formelles

d’accompagnement en contexte camerounais (H4).

2. Méthodologie
2.1 Collecte et analyse des données

Nous avons adopté une approche méthodologique comportant deux phases pour
collecter les données : La premiére a consisté a mener une étude qualitative aupres d’une
dizaine d’entrepreneurs3 et professionnels de l’accompagnement4 camerounais avec pour
finalités d’identifier les pratiques d’accompagnement ainsi que les indicateurs de performance
de I’entreprise accompagnée. Ces regards croisés nous ont permis de retenir la performance
manageriale et la performance commerciale comme dimensions pertinentes de la performance
des PME en démarrage; et ainsi qu’un ensemble d’items associés. La performance
managériale comporte 7 items (par exemple, je rembourse régulierement mes dettes, je paie a
temps mes fournisseurs, je paie réguliérement les salaries de mon personnel). La performance
commerciale comporte également 5 items (par exemple, la qualité de produits ou services, le
prix, le réseau de distribution). Pour les items mesurant les compétences des entrepreneurs,
nous avons soumis pour validation a la dizaine de professionnels de 1’accompagnement et
d’entrepreneurs le questionnaire des compétences des entrepreneurs de Belley et al. (1998)

qui a été amendé : 26 items ont été retenus.

La deuxiéme phase a consisté a mener une €tude quantitative par I’administration d’un
questionnaire (comportant quatre parties: caractéristiques de 1’accompagnement ;

caractéristiques des compétences de ’entrepreneur : caractéristiques de la performance de

® Nous avons interrogé huit entrepreneurs qui sont tous des primo créateurs. Parmi ces dernieres, deux évoluent dans le méme
secteur d’activité, ’industrie de I’habillement, et se singularisent par la faillite (interruption) des activités suite a des
problémes de gestion. Les six autres entreprises sont en phase de démarrage ; elles ont été créées par des jeunes entrepreneurs
qui ont choisi délibérément d’abandonner une activité salariée pour entreprendre.

*11 s’agit de la plateforme d’intervention qui regroupe la Banque Africaine de Développement (BAD), la Société Financiére
Internationale et le Groupement Inter-patronal du Cameroun (GICAM), qui est la plus importante organisation des
entrepreneurs ; et le Fonds National de I’Emploi (FNE), un organisme public
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I’entreprise au démarrage ; fiche signalétique) auprés d’un échantillon de 421 PME
camerounaises en démarrage® dont la liste nous a été communiquée par les structures
formelles d’accompagnement. L’implication des structures d’accompagnement dans la
conduite de I’enquéte (échantillon de convenance ; introduction aupres des entrepreneurs), qui
prenant environ 45 minutes, nous a permis d’obtenir 391 questionnaires renseignés valides,

soit un taux de réponses valides de 92%.

La structure de I’échantillon se présente comme suit: 60% des entrepreneurs
camerounais sont des primo créateurs ; plus de 80% ont une expérience dans I’activité créée.
On observe une prédominance des entrepreneurs hommes (63% contre 37% de femmes) ;
72% des entrepreneurs appartiennent a la tranche d’age 25 et 44 ans. ; 41% ont suivi des
études secondaires ; 53% sont diplomés des universités ou des grandes écoles. 85% des
entrepreneurs sont des auto-entrepreneurs On observe également une disparité dans les
métiers recensés : Informatique, bureautique et NTIC (16%), couture et industrie de
I’habillement (12%), hotellerie et restauration (7%), enseignement et formation (6%),

maintenance industrielle (5%), santé (5%), BTP (4%) et autres (45%)

L’analyse des données s’est faite en deux phases. Nous avons fait le choix de scinder
aléatoirement 1’échantillon (n= 391) en deux sous échantillons (n1= 191 et n2= 200). Le
premier sous échantillon a été utilisé pour confirmer la structure identifiée au préalable. Le
second a servi a valider cette structure, en 1’insérant dans un réseau nomologique. Dans les
deux cas, nous avons mené des analyses de structures de covariances, avec estimation par le
maximum de vraisemblance. Les logiciels SPSS 15.0 et AMOS 7.0 ont été utilisés
respectivement pour les analyses exploratoires et confirmatoires. Pour ’ensemble des
variables nous avons choisi des échelles de Likert a cing points, considérées comme des
variables d’intervalles. Les instruments d’analyse des données sont essentiellement des
analyses factorielles exploratoires (AFE), des analyses factorielles confirmatoires (AFC) et
des analyses bivariées (MANCOVA).

2.2 Exploration de la structure factorielle des échelles

Pour ce qui concerne la structure factorielle des compétences des entrepreneurs, une
premiére ACP avec rotation Varimax conduite sur les vingt six items met en évidence une

structure a 5 facteurs selon le critére de Kaiser. Dans cette derniere situation, plusieurs items

® Nous avons retenu la durée cing ans comme période du démarrage des PME camerounaises en raison de la lenteur des
services d’encadrement, de la faiblesse des moyens des structures d’encadrement, et des ressources limitées des entrepreneurs
qui poussent les entreprises a remplir tardivement les procédures administratives de création d’entreprise.
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présentant des communautés particulierement faibles (inférieures a 0,5) ou encore des items
comportant des loadings significatifs sur des dimensions différentes ont été exclus. Apres
épuration des items, une structure correspondant a trois dimensions apparait clairement selon
le critére de Kaiser des valeurs propres supeérieures a 1 (cf. Tableau 2). Les critéres usuels de
factorisation sont respectés (KMO = 0,935 ; chi? approximé de Bartlett = 3911,66, ddl = 136,
p 0,000). Le pourcentage de variance obtenu pour les trois facteurs est de 64,59%. L’ Alpha de

Cronbach indique une bonne fiabilité des composantes.

Tableau 2 : Structure factorielle de la compétence des entrepreneurs

Loadings Loadings Loaflings
Items Compétences Compétences Cotr:::::: r:_:es Communautés
entrepreneuriales | managériales fonctionnelles

Exces de colt 0,68 0,537
Contrdle des codts 0,65 0,601
Controle des inventaires 0,63 0,582
Gestion des relations profitables 0,61 0,544
Nouer des contacts avec des gens utiles 0,59 0,537
Evaluation du rendement 0,72 0,686
Idée claire de I'enpse dans quelques années 0,82 0,756
Amélioration des taches 0,66 0,583
Idée du marché dans 2 a 3 ans 0,81 0,744
Définition des objectifs réalistes pour les 2

ou 3 prochaines années 0,80 0,708
Négociation avec banque 0,57 0,532
Techniques d'embauche 0,79 0,681
Mobilisation du personnel 0,78 0,680
Systéme de rémunération 0,76 0,680
Coordination du personnel 0,66 0,608
Conciliation du travail avec ma vie familiale 0,75 0,733
Gestion de mes angoisses et du stress 0,76 0,789
Alpha de Cronbach 0,870 0,751 0,843

Variance expliquée 64,59%

S’agissant de la structure factorielle de la Performance des PME en démarrage (cf.

Tableau 3), nous avons réalisé une premiére ACP de 1’échelle de performance avec rotation
Varimax sur les douze items. Nous avons alors procédé a un processus d’épuration au cours
duquel plusieurs items présentant des communautés particuliérement faibles (inférieures a
0,5) ont eté exclus. Apres épuration des items, cette ACP met en évidence une structure a
deux facteurs selon le critére de Kaiser des valeurs propres superieures a 1. Sur les douze
items de départ, seuls six (06) d’entre eux sont retenus dans la solution factorielle finale. Les
criteres usuels de factorisation sont respectés (KMO = 0,64 ; chi? approximé de Bartlett =

604,45, ddl =15, p 0,000). Le pourcentage de variance obtenu pour ce facteur est de 66,8%.
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Tableau 3 : Structure factorielle de la performance des PME

Loadings

Loadings

Performance managériale | Performance commerciale Communautés
0,894

Réglement a temps des fournisseurs 0,78
Livraison dans les délais 0,813 0,58
Rembourse régulierement les dettes 0,749 0,69
Réseau de distribution 0,825 0,70
Promotions et publicité 0,774 0,60
Services apres vente 0,789 0,63
Alpha de Crombach 0,74 0,71

Variance expliquée 66,8%

2.3 Validation de la structure factorielle de la compétence des entrepreneurs

Les structures factorielles ont été confirmées a travers une analyse par les équations

structurelles, notamment a travers 1’analyse de la fiabilit¢ des échelles (analyse des

coefficients structurels qui doivent étre tous supérieurs a 1,96), ’analyse de la validité

convergente (variances moyennes extraites (¢vc)) et la validité discriminante (la racine carrée

du ¢@vc ). La procédure d’estimation retenue est celle du maximum de vraisemblance. La

structure modélisée initialement est proposée dans la figure 2. Les principaux indicateurs

d’ajustement et les loadings y sont reportés.

Figure 2 : Structure modélisée de la compétence des entrepreneurs
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En D’état, le modele est inacceptable. Le test du chi®* ainsi que les indicateurs

heuristiques d’ajustement global sont tous inférieurs aux normes communément admises (Hu
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et Bentler, 1998). Nous avons alors éliminé cing items dont les variances extraites étaient
assez faibles (excés de colts : 5%, relations professionnelles : 29%, contacts avec les gens
utiles : 25%, négociation avec les banques : 15%, puis coordination du personnel : 31%). La
figure 3 montre les résultats obtenus avec la nouvelle structure. D’aprés ces résultats, la
relation entre les variables montre une bonne adéquation du modéle aux données empiriques.
En effet, le niveau de Chi-Deux est significatif & un niveau de probabilité inférieur & 1% ; ce
qui signifie que la probabilité pour que le modele théorique s’ajuste correctement aux données
empiriques est élevé. Le ratio Chi-Deux /ddl est inférieur a la valeur 5 (seuil strict). L’indice
GFI est superieur a la valeur critique de 0.9 et I’indice AGFI est trés proche de la valeur
critique de 0.9. L’indice RMSEA, bien que supérieur au seuil de 0.05, reste au niveau du seuil
admis. Les indices CFI, NFI et TLI sont supérieurs au seuil le plus strict a savoir 0.9. Toutes
les valeurs associées aux indices d’ajustement sont satisfaisantes. Le mod¢le est suffisamment

acceptable.
Figure 3 : Modéle empirique ajusté de la compétence des entrepreneurs
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La fiabilité a été vérifiée a I’aide du Rho de Joreskog qui mesure la cohérence interne
d’une échelle a partir des contributions factorielles des items (Roussel et al, 2002). L’alpha de
Cronbach étant sensible au nombre d’items analysés, le tho de Joreskog représente une
alternative intéressante. Ainsi, le Rho de Joreskog, indicateur de fiabilité est correct (0,87). Il
indique une trés bonne cohérence interne des dimensions. Enfin, la structure finale des
compétences de I’entrepreneur est tridimensionnelle (H1). Ce qui confirme les catégories

identifiées sur la base de notre revue de littérature.
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2.4 Validité prédictive de la compétence des entrepreneurs sur la performance
des PME

La figure 4 présente les résultats de la structure bidimensionnelle de la performance de
la PME. Les résultats obtenus sont insatisfaisants quant a I’acceptabilité du modéle. En effet,
on note certes des indices absolus (GFI, AGFI) et incrémentaux (NFI et TLI) conformes au
seuil d’acceptabilité. Cependant, certains indices de parcimonie tels le Chi-deux normé n’est
pas conforme a ce seuil. D’autre part, ’examen des liens structurels entre les dimensions
performance commerciale et managériale montre une valeur du ratio critique de Student
inférieur au seuil accepté (CR<1,96), ce qui dénote d’une validité convergente insatisfaisante.
La fiabilité a été vérifiée a I’aide du Rho de Joreskog qui mesure la cohérence interne d’une
échelle a partir des contributions factorielles des items (Roussel et al, 2002). Le rh6 de
Joreskog étant a 0,57 (inférieur au seuil admis qui est de 0,70), la cohérence interne du
modele est faible. La structure bidimensionnelle initiale de la performance de ’entreprise

(H2) est dont remise en cause.

Figure 4 : Modéle empirique de la performance de la PME
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La validité prédictive sera testée (Figure 5) en évaluant empiriquement 1’effet de la
compétence de I’entreprencur sur la performance commerciale de I’entreprise qui en est
théoriquement la conseéquence. Toutes les valeurs associées aux indices d’ajustement sont
satisfaisantes (Tableau 4). Par ailleurs, nous observons des liens significatifs entre les
dimensions compétence technique et Performance commerciale, compétence managériale et
performance commerciale. Par contre, la relation s’avére non significative entre les trois
dimensions de la compétence et la composante « performance managériale ». Les résultats

montrent une bonne adéquation du modele aux données empiriques. En ce qui concerne la
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variance, nous constatons dans le modéle retenu, que la part de variance restituée est de 63%,

soit largement supérieures a la valeur 0.20 généralement tolérée. Les résultats sont

globalement satisfaisants quant a une relation significative entre la compétence de

I’entrepreneur et la performance de ’entreprise (H3). Ce qui confirme 1’influence positive des

compétences des entrepreneurs sur la performance des entreprises (Baum, 1995 ; Herron et
Robinson, 1993)

Tableau 4 :

Performance de I’entreprise

Indices d’ajustement du modele Compétence de [’entrepreneur-

Chi? /ddl Chinormé | GFI | AGFI | RMSEA | RMR | NFI TLI CFlI
203,1/99 2,05 093 (091 0,07 005 (092 (095 |0,96
P=0,000

Figure 5: Principaux résultats de I’effet de la compétence des entreprencurs sur la

performance de la PME
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2.5 Le role des structures d’accompagnement dans I’acquisition des compétences

des entrepreneurs camerounais

Les résultats révelent que les entrepreneurs camerounais ont recours a deux

types de structures d’accompagnement (Tableau 6) : les structures informelles (amis, famille,

parents) et les structures formelles (organismes d’appui a la création d’entreprise, associations
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ou ONG, syndicat des entrepreneurs). Les structures d’accompagnement contribuent a hauteur
de 42% a D’acquisition des compétences des entrepreneurs, avec une nette domination des
structures informelles (26%). 1l apparait également une prédominance des structures
d’accompagnement informelles dans 1’acquisition des trois types de compétences
(entrepreneuriales, managériales et techniques). En outre, les deux types de structures
d’accompagnement contribuent plus a [’acquisition des compétences entrepreneuriales
(27%) que les compétences managériales (8%) et techniques (6%). Finalement, les
entrepreneurs camerounais s’adressent davantage aux structures informelles qui leur
permettent de développer leurs compétences. Ces résultats confirment notre hypothese H4 et
corroborent les conclusions des travaux de Kamdem et al. (2011) ainsi que ceux d’Aydi
(2003).

Tableau 6: L’importance des structures d’accompagnement dans 1’acquisition des
compétences des entrepreneurs camerounais

Catégorie de compétences des Structures informelles Structures formelles Total
entrepreneurs

Compétences entrepreneuriales 14,1% 5,2% 27,3%
Compétences managériales 5,8% 2,5% 8,3%
Compétences technico-fonctionnelles 5,6% 0,6% 6,2%
Total 25,5% 8,3% 41,8%

3. Discussion et perspectives de recherche future
Contributions

Nous avons apporté a travers cette communication quatre principales contributions : nous
avons appliqué au contexte camerounais la perspective tridimensionnelle des compétences des
entrepreneurs. Cette perspective est fondée sur la combinaison des compétences entrepreneuriales,
managériales et technico-fonctionnelles (Chandler et Jansen, 1992). Nous avons testé empiriquement
et validé I’échelle de mesure des compétences des entrepreneurs de Belley et al. (1998). Nonobstant
quelques singularités (liées a I’adaptation de cette échelle de mesure), globalement les compétences

des entrepreneurs camerounais sont a la fois entrepreneuriales, managériales et techniques.

La deuxieme contribution est une construction de la performance des PME en démarrage sur
la base des dimensions de performance managériale et de performance commerciale. Le test de
I’échelle de mesure élaborée remet en cause le caractére bidimensionnel supposé de la performance en
contexte camerounais. Ce résultat peut s’expliquer par la taille des entreprises (en majorité ce sont des

auto-entrepreneurs), combinée a 1’age des entreprises échantillonnées qui sont pour la plupart en phase
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de démarrage. En outre, les indices mesurant la contribution des items a la formation de la
performance managériale et commerciale ne sont pas discriminants. On pourrait imaginer une

proximité percue par les entrepreneurs entre les deux dimensions de la performance.

La troisieme contribution établit une influence significative des compétences des
entrepreneurs sur la performance de la PME camerounaise en démarrage. Cette contribution corrobore
la relation entre compétences des entrepreneurs et performance des entreprises (Baum, 1995 ; Herron
et Robinson, 1993). On note cependant une singularité en contexte camerounais: seules les
compétences managériales et techniques des entrepreneurs déterminent la performance commerciale.
Les compétences managériales ont une contribution légérement supérieure a la performance
commerciale. Ce résultat n’est pas trés étonnant dans la mesure ou, la formation des auto-
entrepreneurs leur confére la maitrise des compétences techniques liées a leur métier. Deés lors, les
compétences managériales apparaissent critiques dans la réalisation de la performance des PME en
démarrage. Par ailleurs, le fait que les compétences managériales et techniques influencent plutét la
performance commerciale que la performance managériale la période démarrage dans laquelle se
trouvent les PME camerounaises : la préoccupation des entrepreneurs dirigeants des entreprises de
petite taille est de réaliser le chiffre d’affaires permettant de franchir le cap du « point mort ». Aussi
peut-on justifier la mobilisation des compétences managériales et techniques qui apparaissent
indispensables pour assurer le fonctionnement efficace de I’entreprise opérationnelle (Gasse et al.
2004). 1l semble donc logique que les compétences entrepreneuriales n’influent pas la performance des
PME en démarrage, ce d’autant plus que 1’dge de la majorité des entreprises de 1’étude se situe entre
deux et cing ans. Durant cette période les entrepreneurs sont moins attachés a 1’exploitation des
compétences entrepreneuriales qui semblent davantage mobiliser durant la phase précédant la création

d’entreprise (Borges et al, 2005).

La quatriéme contribution, qui nous parait originale, valide I’importance du rdle des structures
d’accompagnement informelles dans 1’acquisition voire le développement des compeétences des
entrepreneurs. En effet, les compétences entrepreneuriales, managériales et techniques sont davantage
acquises par le canal des structures informelles que formelles. Ce résultat semble étonnant voire
paradoxal, dans la mesure ou les pouvoirs publics, les institutions internationales et autres
professionnels de 1’accompagnement des entreprises ont souvent souligné 1’utilité des dispositifs
d’accompagnement formalisés (formation des entrepreneurs a la création et a la gestion de 1’entreprise,
outils de montage de projet, outils de gestion de I’entreprise, etc.) dans la construction de la
performance de I’entreprise. Or, visiblement ce sont les structures informelles qui apportent les
compétences dont les entrepreneurs camerounais ont besoin pour assurer la gestion efficace de leurs
entreprises en phase de démarrage. Nous pouvons expliquer cette situation par la confiance qu’ils
accordent aux personnes issues de leur réseau relationnel pour les accompagner dans 1’aventure

entrepreneuriale. Cette confiance reposerait sur 1’implication active de chaque partic (mise a
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disposition de ressources, on donne son temps sans compter ; le fruit de la création serait partagé, etc.).
En revanche, le faible recours aux structures formelles s’expliquerait par I’absence de relation de
confiance entre les entrepreneurs et les structures formelles ainsi que par le manque de Iégitimité des
structures formelles (Culliére, 2003). Ce manque de légitimité des structures formelles auprés des
entrepreneurs camerounais résulterait du déséquilibre pergu de la relation d’accompagnement

(Nkakleu et al, 2010).

Sur le plan managérial, la faible perception qu’ont les entrepreneurs quant au rble des
structures d’accompagnement formelles dans 1’acquisition voire le développement des compétences,
alors méme que les compétences influencent significativement la performance des PME en démarrage,
amene a questionner la légitimité des structures d’accompagnement formelles en contexte
camerounais. Il s’agit de questionner en creux l’efficacité de la relation d’accompagnement. Des
¢tudes ayant montré que le marché de I’accompagnement des TPE et PME au Cameroun n’est pas
efficace (Nkakleu et al. 2010), parce que la relation entre les parties prenantes ne s’inscrit pas dans une
relation de servuction (Eiglier et Langeard, 1987). L’amélioration de cette relation consisterait
notamment pour les accompagnateurs et les structures d’accompagnement formelles de proposer des
services plus attractifs, qui prennent davantage en compte les besoins des entrepreneurs. Etant donné
gue les entrepreneurs accordent plus leur confiance aux structures informelles qui les accompagnent
dans 1’acquisition des compétences dont ils ont besoin durant le processus entrepreneurial, une
innovation pourrait étre apportée dans les services proposés par les structures d’accompagnement
formelles : par exemple associer le réseau relationnel de proximité des entrepreneurs dans le processus
de transfert des compétences aux entrepreneurs. Cette mise en réseau (structures formelles, structures
informelles, entrepreneurs) pourrait contribuer a la construction d’offres de services adaptés et au
renforcement de la 1égitimité des structures d’accompagnement des TPE et PME, fondée sur la relation
de confiance (Culliere, 2003). Cette légitimité serait d’autant plus affirmée que la relation
d’accompagnement  s’inscrirait dans une perspective gagnant-gagnant: les  structures
d’accompagnement apportant aux entrepreneurs ressources et compétences indispensables pour
construire un avantage concurrentiel durable (Hamel et Prahalad, 1990); et les entreprises

accompagnées créant de la valeur (Bruyat, 1993).
Limites

Cette communication comporte des limites : par exemple, le choix ad hoc de I’échantillon
réduit la validité externe de nos résultats. Alors que notre échantillon a été constitué des entreprises
dont la liste a été communiquée par les structures d’accompagnement formelles, 1’étude a révélé que
les propriétaires dirigeants de ces entreprises se sont adresseés parallélement aux structures

d’accompagnement informelles. Ainsi, deux groupes distincts d’entreprises n’ont pas été€ constituées

18



(les entreprises accompagnées et les entreprises non accompagneées) ; ce qui aurait permis de mieux les

discriminer et d’analyser I’influence des compétences des entrepreneurs sur la performance.

Une autre limite tient a la construction du modéle de recherche qui dans son
opérationnalisation, s’est limité & une analyse en coupe instantanée de la performance des PME en
démarrage impulsée par les compétences des entrepreneurs. En adoptant un modele en cascades, il
aurait été intéressant de prendre en compte de prendre également en compte la performance
entrepreneuriale, et d’analyser alors I’influence des catégories de compétences sur la création
d’entreprise opérationnelle (performance entrepreneuriale) et sur la gestion de D’entreprise

opérationnelle (performance manageériale et commerciale).
Perspectives de recherche future

Nous envisageons dans les recherches futures adopter un modéle en cascade pour étudier
I’impact des compétences des entrepreneurs sur la performance des entreprises camerounaises (voire
africaines), en identifiant les compétences mobilisées par les entrepreneurs et/ou managers durant les
différentes phases du processus entrepreneurial. Nous analyserons in fine I’influence des types de

compétences sur les types de performance appropriée a chaque phase du processus.
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