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| 'effectuation permetirait-elle de surmonter le doute de
I'entrepreneur ? F tude comparative d'entrepreneurs
novices et expérimentés

Introduction

Depuis le célebre article de Gartner (1988), la pensée de 1’entrepreneuriat s’intéresse moins
aux traits de personnalité¢ de 1’entrepreneur (qui il est) qu’a ses actions (ce qu’il fait) et son
mode de fonctionnement (comment il le fait). La recherche que nous présentons dans la
présente communication s’inscrit pleinement dans cette derni¢re approche dans la mesure ou
nous nous intéressons au processus entrepreneurial. Cette recherche est plus spécifiquement
ancrée dans I’approche plaidant pour que ’entrepreneuriat soit davantage considéré et étudié
comme un processus expérientiel (Schindehutte et al., 2006). Les auteurs qui s’intéressent a
cette expérience entrepreneuriale avancent qu’il s’agit d’un processus traversé¢ par « des
sommets et des vallées » d’émotions (Byrne et Shepherd, a venir). Ce processus d’ascenseur
émotionnel est de plus en plus étudié. Il est ainsi aujourd’hui démontré que 1’entrepreneur
expérimente d’intenses périodes d’émotions négatives telles que la peur (Welpe et al., 2012),
I’incertitude (Bird, 1989; Stevenson, 1985), I’ambiguité (Shane et al., 2003), la solitude (Boyd
et Gumpert, 1983; Doern et Goss, a venir), une surcharge de travail et du stress (Ahmad et
Salim, 2009; Akande, 1994; Buttner, 1992; Grant, 2011).

La littérature tend a relier ces émotions négatives a I’échec entrepreneurial. A cet égard,
Smida et Khelil (2010) ont mis en évidence que les déterminants de 1’échec peuvent étre de
trois ordres: (i) des facteurs environnementaux, (ii) des carences en termes de ressources, ou
encore (iii) des facteurs de démotivation et d’insatisfaction de 1’entrepreneur. Ce troisiéme
groupe de déterminants provient de la théorie dite de la bréche aspirations-réalisations (en
anglais Goal Achievement Gap Theory). Sous ce prisme théorique, 1’échec se définit comme
étant une situation dans laquelle I’entrepreneur expérimente une déception personnelle du fait
de la non-concrétisation de ses attentes initiales. L’écart entre I’expérience entrepreneuriale
effectivement vécue par I’entrepreneur et la représentation qu’il en avait au départ et qui avait
forgé sa motivation et ses attentes peut mener a 1’échec (Cooper et Artz, 1995; Smida et
Khelil, 2010). Toutefois, ce phénomene de gap émotionnel et son impact sur I’engagement de
I’entrepreneur envers son projet, ainsi que sur sa motivation a le poursuivre, demeurent
aujourd’hui insuffisamment compris (Byrne et Shepherd, a venir; Doern et Goss, a venir).

Certains chercheurs se sont intéressés a ces pics d’émotions négatives en utilisant le terme de
doute entrepreneurial (Valéau, 2006, 2007 ; St-Jean et Jacquemin, 2012). La théorie de la
breéche aspirations-réalisations les a probablement inspiré dans la mesure ou le doute
entrepreneurial y est défini comme a une remise en cause plus existentielle que le simple
stress qui se produit « lorsque I’entrepreneur expérimente des réalités qui ne sont pas
conformes a ses attentes, a ses idéaux de départ ou lorsque ’entrepreneur est inquiet quant a
ses capacités a réussir dans ses affaires » (Valéau, 2006, 2007). Ces premieres recherches
mettent par ailleurs en évidence la nécessité pour I’entrepreneur de reconstruire son projet, et
partant réduire le fossé qui s’est installé entre les attentes fantasmées et la réalité
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expérimentée, afin d’étre en mesure de surmonter son doute et poursuivre 1’aventure
entrepreneuriale (Valéau, 2006, 2007). L’accompagnement, notamment a travers la formule
du mentorat et grace a la posture herméneutique du mentor (attitude d’écoute et de protection
davantage orientée vers la quéte de sens plutdt que 1’acquisition de techniques, voir Paul,
2004), contribuerait a améliorer la réduction du doute de 1’entrepreneur (St-Jean et Jacquemin,
2012).

Notre étude s’adosse a ces premicres recherches et poursuit 1’objectif d’avancer dans la
compréhension de ce phénomeéne de doute et ses conséquences sur le processus
entrepreneurial. Nous avons plus particuliérement étudi¢ des entrepreneurs novices et des
entrepreneurs plus expérimentés en comparant leurs expériences. Tous les entrepreneurs
étudiés sont accompagnés dans la mesure ou nous les avons nous-mémes coachés de fagon
formelle dans le cadre d’un incubateur d’entreprises adossé a une école de commerce ou de
maniere plus informelle en dehors de toute structure classique d’accompagnement. Nous nous
sommes demandés comment ces entrepreneurs parvenaient a surmonter les phases de doutes.
Pour répondre a cette question de recherche, nous avons étudi¢ les domaines de décisions
impactés par le doute ainsi que les approches décisionnelles mobilisées par ces entrepreneurs
pour surmonter leurs doutes. Nos résultats indiquent que les approches mobilisées pour
surmonter le doute sont de type effectual.

La suite de la présente communication s’organise de la facon suivante. Dans une premicre
section, nous présentons I’ancrage théorique de notre recherche. La deuxiéme section décrit
les cas que nous avons étudiés tandis que la troisiéme section détaille la méthodologie de
collecte et d’analyse des données récoltées a travers ces cas. La quatriéme section présente
puis discute les résultats. Enfin, la cinquiéme section dresse des conclusions et des
recommandations.

1. Ancrage théorique

Dans cette section, nous commencons par définir la notion de doute entrepreneurial et
référencer les théories qui permettraient de déterminer les mécanismes a adopter pour
surmonter le doute. Ce second point est ensuite enrichi au regard des notions d’environnement

de la décision et de paradigme de la décision.
1.1. Doute entrepreneurial et mécanismes de résolution du doute

Le doute semble étre un phénomene hétéroclite pouvant s’expliquer par différents facteurs
et se manifester de diverses maniéres. Tous les professionnels qui accompagnent des
entrepreneurs les ont vu douter pour des raisons pouvant étre notamment financicres,
personnelles, familiales, techniques, ou encore logistiques. Ce doute peut par ailleurs
s’exprimer tant a travers des comportements de découragements, de dépits, de colére ou
encore de tristesse. Valéau (2006) montre que le doute entrepreneurial est li¢ a des états
psychologiques complexes variant d’un entrepreneur a 1’autre. Dans la typologie de 1’échec
entrepreneurial développée par Smida et Khelil (2010), 1’échec résultant de contraintes
psychologiques est défini a travers les différents cas de figure qu’il peut revétir. L’étude
développée par ces auteurs montre que, dans une telle situation de stress et de déception,
I’échec peut étre total (faillite), marginal (I’entreprise est une réussite économique mais elle
ne permet pas a ’entrepreneur de concrétiser ses attentes) ou partiel (I’entreprise survit mais
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se transforme - par exemple perte de contréle — et ’entrepreneur est insatisfait par cette
transformation).

Tenter de définir le doute en appréhendant toutes ses possibles causes et conséquences parait
donc ardu. Un ¢élément semble toutefois différenciant car commun a tous ces cas de figure. I1
s’agit du caractére existentiel d’une telle remise en cause du projet. Pour Valéau (2007),
I’engagement dit « de départ » est profondément remis en question lors de phases de doutes et
de confusions « aigiies ». Une telle déviation par rapport aux attentes initiales de
I’entrepreneur est de nature a affecter la motivation de celui-ci. S’il ne réussit pas a faire
disparaitre cette déviation, I’entrepreneur manquera de motivation et de détermination a la
réussite, ces ¢léments pouvant mener a 1’échec entrepreneurial. Comme nous ’avons déja
évoqué en introduction, le doute est dés lors plus profond qu’une simple situation de stress et
c’est ce qui en fait sa singularité.

Les réponses que I’entrepreneur peut apporter a cette profonde insatisfaction pour
tenter de la surmonter sont diverses. Il s’agira en toutes hypothéses pour 1’entrepreneur de «
réajuster » son engagement, c'est-a-dire revoir sa maniere d’étre entrepreneur et son projet
d’affaire. Ce réajustement passe selon Valéau (2007) par la prise de décisions importantes
comme, par exemple, I’abandon d’un marché ou la séparation d’avec un associé.
L’accompagnement semble par ailleurs important pour la résolution de ce probléme. A cet
égard, St-Jean et Jacquemin (2012) ont mis en évidence le rdle positif joué par un mentor,
qu’il ait été lui-méme ou non entrepreneur, pour aider I’entrepreneur novice a réduire son
niveau de doute.

Ces ¢études empiriques sur le doute entrepreneurial nous permettent de mieux appréhender le
phénoméne, mais elles demeurent encore trop peu éclairantes sur les mécanismes de
résolution du doute. La théorie du stress nous semble pouvoir utilement compléter ces
¢léments. Cette théorie s’est construite autour de 1’étude des situations de stress vécues au
travail. Elle a mis a jour deux types de mécanismes d’adaptation permettant de prévenir et
réduire le stress : adaptation centrée sur les émotions et adaptation centrée sur le probléme
(Bond et Bunce, 2000 ; Lazarus et Folkman, 1984). L’adaptation centrée sur le probléme vise
a identifier et atténuer les facteurs de stress qui ont donné lieu aux tensions vécues par
I’individu. L’adaptation centrée sur les émotions agit quant a elle sur les pensées indésirables
et les émotions suscitées par les facteurs de stress (Bond et Bunce, 2000 ; Lazarus et Folkman,
1984). Quel que soit le mécanisme utilisé, il a été démontré que la recherche d’un soutien
aupres des autres individus (soutien social) est une stratégie utilisée pour faire face au stress
(Carver et al., 1989) qui influe a la fois directement sur la santé et la sant¢ mentale de
I’individu en jouant un rdle de « tampon » au stress (Kirkcaldy et Furnham, 1995 ; Patterson,
2003 ; Thoits, 1995). Torres (2009) qui a développé une « équation fondamentale de la santé
patronale » dans laquelle il met en balance les facteurs pathogeénes et salutogénes pouvant
exercer un impact sur la santé des dirigeants de PME, insiste sur les doutes et la souffrance
que peut engendrer 1’isolement du dirigeant de PME. C’est ce qui expliquerait selon cet
auteur que le dirigeant de PME se tourne vers des réseaux patronaux ou des associations de
pairs.

Que I’'individu souhaite agir sur les facteurs causant le stress et/ou sur les pensées
indésirables et émotions suscitées par ces facteurs, la solution résiderait donc dans
I’enchassement de ’entrepreneur dans des réseaux et serait surtout sociale. C’est cet ¢lément
qui nous a conduit a faire un lien entre le doute entrepreneurial et la théorie de I’effectuation
(Sarasvathy, 2001, 2008).
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La théorie de Dl’effectuation (Sarasvathy, 2001, 2008) a permis de dresser un portrait de
I’entrepreneuriat tel qu’il se fait. 11 s’agit en effet de comprendre comment les entrepreneurs
dits « experts » pensent et agissent. La notion d’expertise se rapporte principalement au
nombre d’entreprises déja créées par l’entrepreneur et permet dés lors d’investiguer le
processus entrepreneurial a travers le parcours de ceux qui réussissent. Sarasvathy (2001,
2008) distingue 1’approche « effectuale » d’une autre approche dite « causale ».
L’entrepreneur « effectual » agit au départ des moyens dont il dispose et co-construit chemin
faisant un projet grace a I’engagement des personnes rencontrées (les parties prenantes) avec
comme balise la notion de perte acceptable (ce qu’il est prét & perdre ou non dans son projet).
L’entrepreneur « causal » cherche a collecter les moyens lui permettant de réaliser un objectif
prédéterminé (sa vision), ce qui I’améne a davantage planifier ses actions au départ de
prédictions faites sur base de ce qu’il connait du passé et expérimente au présent, avec comme
leitmotiv 1a notion de profit attendu.

Plus spécifiquement, la théorie de 1’effectuation met en exergue les cinq principes de prise de
décision caractérisant 1’approche effectuale qu’adoptent les entrepreneurs experts (voir
notamment Silberzahn, 2014). Plusieurs de ces principes font ressortir I’enchassement social
qui permettrait, a notre sens, de surmonter le doute. Le premier principe intitulé « Un tiens
vaut mieux que deux tu I’auras » souligne en effet que 1’entrepreneur agit en partant des
moyens dont il dispose, un de ces moyens étant les personnes que 1’entrepreneur connait et
dont il pourrait obtenir ’aide, voire I’engagement. Le troisieme principe effectual nommé
« Patchwork fou» met également en évidence le processus de co-construction du projet
entrepreneurial a travers la direction que des parties prenantes peuvent donner au projet et,
surtout, I’engagement de celles-ci par rapport au projet (engagement a apporter un savoir, a
devenir le premier client, a développer les améliorations du produit, etc.).

En s’appuyant sur les travaux de Chandler et al. (2011) et de Senyard et al. (2009), Fisher
(2012) a en quelque sorte opérationnalisé ces principes de décisions en identifiant les
comportements pouvant étre considérés comme traduisant une approche effectuale et une
approche causale. Les comportements dits « causaux » relévent de 1’identification
d’opportunité¢ a travers la récolte d’informations, des activités d’estimation des retours
associés aux opportunités ainsi identifiées, des démarches de planification a travers le
développement d’un business plan ainsi qu’au travers d’études de la concurrence et du
marché, et enfin de I’articulation d’une vision claire et/ou d’objectifs a atteindre. La démarche
effectuale se traduit quant a elle par des comportements d’expérimentation (expérimenter
diverses versions d’un produit ou service, expérimenter diverses fagons de vendre ou délivrer
un produit ou service, etc.), de délimitation des pertes acceptables (limiter les ressources
engagées dans le projet), de flexibilité (éviter les actions qui restreignent la flexibilité et
I’adaptabilité du projet a son environnement et a ses pilotes) et de pré-engagement de parties
prenantes (négociations d’accord avec des parties prenantes).

Fort de ces ¢léments, nous nous interrogeons sur le type de comportement a adopter par
I’entrepreneur pour réussir a surmonter son doute. Les comportements de type « effectual »
seraient-ils plus efficaces que les comportements de type «causal» en raison de
I’enchassement social des premiers?
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1.2. Environnement et paradigmes de décision pour surmonter le doute
entrepreneurial

Dans son récent ouvrage sur les principes de I’effectuation, ouvrage qui s’appuie sur les
travaux fondateurs en la matiére (Sarasvathy, 2001, 2008 ; Sarasvathy et Dew, 2005 ;
Wiltbank et al., 2006), Silberzahn (2014) s’intéresse a la maniére dont 1’entrepreneur pilote
son projet entrepreneurial.

Il rappelle tout d’abord qu’un projet doit se décomposer en un ensemble de différents
domaines de décisions: décisions concernant le développement du produit/service,
concernant le marché, le marketing, la gestion financiére de 1’activité, la gestion juridique, la
logistique, etc.

Ensuite, il rappelle que dans chacun de ces domaines, les décisions prises ont pour but de
créer un futur souhaitable pour I’entrepreneur et que ce futur peut étre per¢u comme revétant
différentes natures. Mobilisant les travaux de Knight (1957), Silberzahn (2014) distingue ainsi
les cas de prédiction, de risque et d’incertitude. Dans le premier cas, la nature et la
distribution des événements est connue a I’avance. Dans le second cas, la nature et la
distribution des événements sont déterminés grace a une observation historique. Cette
détermination n’est par contre pas possible dans le troisiéme cas. Dans ce dernier cas,
I’entrepreneur ne dispose pas d’informations historiques lui permettant de calculer des
probabilités sur ce qui pourrait se passer. Les décisions qu’il prendra seront deés lors
caractérisées par 1’incertitude.

Silberzahn (2014) suggere enfin que pour chaque domaine de décision, 1’entrepreneur doit
prendre des décisions en tenant compte du contexte dans lequel s’inscrit la décision (concept
d’environnement de la décision) et de la fagon de décider (concept de paradigme de la
décision) qui sera la plus adaptée audit contexte. Cela permet de dessiner les trois cas de
figure suivants :

- Dans un environnement de prédiction ou 1’information n’existe pas mais ou elle peut
étre créée par la prédiction, une démarche décisionnelle délibérée ciblée sur des buts et
articulée autour d’un plan sera la plus pertinente.

- Dans un environnement de risque ou I’information existe et peut étre acquise, avant de
se fixer un objectif et d’agir, I’entrepreneur devra étudier les événements passés pour
collecter I’information utile. Il pourra soit attendre que cette information devienne
disponible puis s’y adapter (attitude passive) ou procéder par essai-erreur (démarche
active) pour identifier I’information nécessaire.

- Dans un environnement incertain, I’information est soit inexistante, soit « isotrope »,
c’est a-dire que I’entrepreneur n’a aucun critére pour décider si une information est ou
non pertinente. Puisque 1’entrepreneur ne peut pas définir des buts, ni acquérir de
I’information sur laquelle faire reposer sa décision, il devra s’accorder avec les autres
parties prenantes pour co-construire un systeéme de jugement des ¢léments qui sont ou
non pertinents pour prendre une décision.

Les deux premicres approches (planification, adaptation, essai-erreur) sont de type causal,
tandis que la troisieéme est effectuale.

Ces ¢éléments nous semblent pouvoir enrichir le cadre théorique d’étude du doute
entrepreneurial esquissé précédemment. En effet, il convient de se demander si une situation
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de doute entrepreneurial peut étre assimilée a une situation de risque ou d’incertitude.
Répondre a cette question permettrait de déterminer si la logique d’action a adopter pour
surmonter le doute devrait davantage s’apparenter a la causation ou a ’effectuation. Cette
question est difficile dans la mesure ou chacun de ces contextes nous semble pouvoir étre
reli¢ a des éléments constitutifs de la notion de doute entrepreneurial. On peut ainsi imaginer
que dans certains cas (contexte de risque), I’entrepreneur vit une période de doute similaire a
d’autres expériences antérieures de stress ou de doutes et qu’il peut se référer a ces
éveénements passés pour déterminer comment surmonter son doute actuel. La stratégie de
I’adaptation ou de I’essai-erreur préconisée dans ce cas de figure (approche causale) fait
d’ailleurs penser a la notion de « réajustement » du projet que nous avions évoquée au sujet
des mécanismes de résolution du doute. Il nous parait raisonnable de penser que dans d’autres
cas (contexte d’incertitude), I’entrepreneur expérimente une période de doute et qu’il ne lui
est pas possible de rattacher cet évenement a des informations dont il dispose ou pourrait
disposer de par son passé. Les décisions a prendre pour surmonter le doute seraient alors par
nature « isotropes » et 1’aide de parties prenantes tierces serait au coeur du processus de
résolution du doute (approche effectuale).

Un cadre théorique étant délimité et des interrogations étant posées, nous nous tournons a
présent vers la présentation de notre terrain de recherche.

2. Présentation des cas étudiés

Notre recherche s’est déroulée d’octobre 2012 a janvier 2014. 11 s’agit d’une étude de trois
cas. Les deux premiers cas sont deux équipes d’entrepreneurs novices hébergés dans un
incubateur d’affaires. Le troisieme cas étudié est un entrepreneur plus expérimenté
accompagné dans son parcours de fagon informelle par les auteurs de I’étude mais n’étant
formellement hébergé dans aucune structure d’accompagnement.

2.1. Deux cas d’entrepreneurs novices

Les deux premiers cas étudiés sont des entrepreneurs novices qui, leur diplome de master en
poche, ont décidé de se lancer pour la premiére fois dans 1’aventure entrepreneuriale. Ils sont
suivis ou ont été suivis dans cette démarche par des coaches au sein d’un incubateur d’affaires
situ¢ a Paris.

Cet incubateur a été mis en place par une école de commerce (ci-apres dénommeée « I’Ecole »)
dans le cadre de ses activités de soutien a I’entrepreneuriat. Il s’agit d’héberger des porteurs
de projet qui ne doivent pas nécessairement étre d’anciens étudiants de 1’école. Chaque
entrepreneur est épaulé par un référent issu de 1’école. Le role du référent consiste a assister le
porteur de projet pour qu’il puisse atteindre les objectifs qu’il s’est fixés en entrant en
incubation. Agissant tant comme un facilitateur que comme un soutien, le référent rencontre
le porteur de projet a quatre reprises durant la période d’incubation qui est fixée a six mois et
qui est renouvelable une seule fois. Ces rencontres donnent lieu a des compte-rendu. Les
porteurs de projets incubés participent par ailleurs a des sessions de partage d’expérience,
ainsi que des séances d’information et des formations. A cet égard, 1’accent est mis sur les
¢léments de levée de fonds et sur I’expertise 1égale, comptable et financicre.
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Le premier projet étudié¢ est une start-up incubée que nous appellerons ici « GC ». Les deux
porteurs du projet, fraichement dipldmés de 1’Ecole, développent un projet de création d’une
nouvelle marque de chaussures, ¢élégantes et casuelles, dont le design est étroitement lié a
I’atmosphere de la Belle Epoque. Formant le duo musical AZ, ils cherchent a associer le
développement de leur marque a leur univers musical. Ils prévoient ainsi de composer un
nouveau morceau pour le lancement de chaque nouvelle collection : « Une musique pour un
produit ».

GC arrivent aujourd’hui au terme de leur période d’incubation qui aura duré au total 18 mois
et s’apprétent a lancer leur premi¢re gamme de chaussures presque une année plus tard que la
date initialement prévue. Ce lancement tardif s’explique principalement par une premicre
période d’incubation pendant laquelle ils ont dii totalement « remettre a plat leur projet ».
S’ils avaient au départ une vraie envie d’entreprendre ensemble, ils sont partis sur un projet de
chaussures sans forcément étre convaincus par l’idée. Ils y ont ajouté des languettes
interchangeables parce qu’ils étaient convaincu qu’il leur fallait un élément différenciant, une
originalité. Ils pensaient tenir la 1’innovation-produit tout en réalisant trés vite que cela ne
suffirait pas et, qu’au contraire, la languette apparaitrait davantage comme un gadget dans un
secteur de la mode trés exigeant.

Dans cet univers qu’ils découvraient a peine, les retours critiques n’ont pas manqué et les
deux porteurs sont entrés dans une période de doute, en particulier G qui était le seul a gérer a
plein temps le projet. L’incubateur ne pouvait pas lui offrir de « solution », tout au contraire,
la structure d’accompagnement lui renvoyait son isolement et ses difficultés a redéployer le
projet. C’est en dehors de I’incubateur, en répondant a des sollicitations externes et en prenant
des initiatives qui ne s’inscrivaient pas forcément dans la conduite de leur projet initial que les
deux porteurs ont pu se retrouver et redéfinir I’essentiel de leur projet : « Pourquoi faisons-
nous ce projet ? Que voulons-nous en faire ? Jusqu'ou voulons-nous aller ? ». Parmi ces
facteurs externes, les quelques rencontres professionnelles dans le monde de la mode et
surtout la conduite d’un projet musical pour un important groupe vestimentaire ont sans aucun
doute joué un grand role.

La participation au concours de pitch organisé a I’Ecole en juin 2012 n’a pas non plus été
anodine. En les contraignant a affirmer une vision d’un projet qu’ils travaillaient péniblement
a clarifier, la préparation d’un pitch les aida a sortir d’une période de « doute » éprouvante
pour se projeter sereinement dans la réalisation de leur projet. Mal vécu sur ’instant, cet
épisode a marqué pour les porteurs un moment charni¢re de « basculement » entre une vision
fantasmée et la mise en ceuvre réaliste du projet. La deuxiéme période d’incubation fut ainsi
une période de « mise en cohérence » de 1’idée au projet durant laquelle ils ont cherché et
réussi a donner du sens a leurs actes entrepreneuriaux, développer une véritable identité de
marque et procéder a quelques opérations évenementielles liées a leur groupe de musique
« AZ ». Période jugée plutot « heureuse », le duo des lors recomposé a pu se « mettre en
tension » pour faire avancer le projet et mobiliser toutes les ressources offertes par la structure
d’incubation pour revoir et valider la conception des modéles, choisir leurs fournisseurs,
convaincre leur partenaire financier, lancer la production de leur premiére collection et
préparer I’événement promotionnel qu’ils ont planifié¢ fin mars 2014.

Le second cas ¢étudié que nous appellerons « W » s’inscrit dans 1’économie circulaire et
propose une plate-forme de services permettant de redonner vie aux objets déja utilisés en les
recyclant grace a la mise en relation de tout un réseau d’acteurs : designers, producteurs,
consommateurs et fournisseurs locaux, qu’il s’agisse de particuliers, d’entreprises ou
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d’administrations. Agissant comme une plate-forme, W décline son concept en trois
principales offres : la vente de produits, I’animation d’ateliers et I’organisation d’événements
pour promouvoir 'upcycling et I’économie circulaire. L’équipe W est composée de quatre
membres : B & N qui, a plein temps dans le projet, en sont les véritables porteurs ; ils sont
accompagnés de deux entrepreneurs qui gerent parallélement leur propre activité.

Ce projet a connu un parcours d’intégration plus compliqué que le premier projet étudié avec
une premicre phase de rejet de leur demande d’incubation et ce malgré une préparation a
priori plus longue par I'un des porteurs qui était plus expérimenté que les autres. Suite a ce
premier échec, les candidats ont retravaillé leur dossier pendant presque six mois
accompagnés par les coaches de l’incubateur pour étre finalement acceptés pour une
incubation en décembre 2012. Le projet W différe également du projet GC dans la mesure ou
il n’est resté intégré a I’incubateur que six mois pour pouvoir ensuite « voler de ses propres
ailes » (départ de I’incubateur en juin 2013). Ils furent en fait hébergés de-ci de-la dans
d’autres structures encore quelques mois avant de prendre véritablement leur envol fin 2013.

Avec une équipe un peu plus expérimentée et a priori complémentaire, B pouvait étre confiant
lorsqu’il présenta le dossier au premier comité de sélection. Néanmoins, si le projet pouvait
étre clair dans son ambition et paraitre solide sur certains aspects, il ne 1’était pas forcément
dans son approche du marché et de ses partenaires clés. Le rejet qui s’en suivi plongea les
deux porteurs dans une profonde période de doute qui ne les a pas pour autant empéché de
créer leur structure. Période de doute qui s’est ponctuée par le « demi-échec » du lancement
de la boutique en ligne fin novembre qui constituait jusqu’alors I’essence méme de leur
projet. C’est cet événement qu’ils qualifient aujourd’hui aussi de « semi-réussite » qui a
marqué la réorientation de leur projet vers davantage d’accompagnement et des prestations
tournés vers 1’événementiel. La signature d’un premier gros contrat régional pour participer a
un événement de taille nationale — Lille 3000 — et trés rapidement la concrétisation d’autres
projets, méme s’ils étaient de taille plus réduite, les ont conforté dans cette réorientation
stratégique et leur ont permis de préparer au mieux leur entrée en incubation en décembre
2012.

Les apports de I’incubateur et de son dispositif d’accompagnement furent manifestes : ce fiit
d’abord un environnement de travail, plus encore un cadre avec des régles et surtout des
objectifs qu’ils ont su atteindre avant la fin de la période d’incubation avec en particulier
I’organisation d’un événement majeur dans une célebre galerie parisienne pendant le
Designer’s Day. Au-dela des apports « comportementaux » de cadrage, ils ont pu bénéficier
de la dynamique en place, de I’émulation et des échanges entre différents projets pour
développer leurs réflexes de réseautage. Néanmoins, ils n’y trouvent pas forcément les
connaissances « sectorielles » et les contacts associés qu’ils recherchent et qui leur
permettraient de « booster leur projet ». Un expérience menée a I’extérieur de 1’incubateur fin
mars 2013, un « crash test » de leur projet devant des professionnels, leur sert de révélateur et
les pousse a quitter I’incubateur pour trouver ailleurs d’autres solutions. C’est cet événement
presque vécu de manicre traumatique qui va les conduire aussi a se reconcentrer sur
I’ambition premicre de leur projet et a rencontrer « les bonnes personnes » pour se confronter
a la réalité du marché et des acteurs de leur secteur d’activité. Il leur faut alors peu de temps
pour décrocher de nouveaux contrats dont 1'un avec Peugeot et I’autre avec I’entreprise
Barbie qui leur donnent un second souffle.

2.2. Et un cas d’entrepreneur expérimenté
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Nos activités d’enseignants et de coaches nous ameénent par ailleurs a rencontrer des porteurs
de projets et des entrepreneurs plus expérimentés qui ne sont pas issus de 1’école de
commerce a laquelle nous sommes rattachés. Ces entrepreneurs nous sollicitent néanmoins
pour un coaching régulier informel sans étre hébergés au sein de 1’incubateur de 1’école ou de
toute autre structure d’accueil. C’est dans ce cadre que nous avons étudié la logique d’action
d’un entrepreneur expérimenté que nous avons coaché, interviewé, et observé de facon
réguliere.

Rien ne prédestinait a priori « CC» a un parcours entrepreneurial. Un DUT, option
Techniques de Commercialisation en poche, CC intégre en 1997 I’ESC Troyes ou il choisit
rapidement de se spécialiser dans le marketing et d’effectuer un premier stage de 6 mois au
sein de la «société révée », Danone France, qui lui fournit la formation de terrain qu’il
attendait. Evian Volvic Développement, filiale du groupe lui propose un deuxiéme stage qui
se transforme en un contrat d’embauche. Apres 3 années passées a développer la marque sur
son secteur, en 2002, CC ne voit pas d’évolution significative et décide de rejoindre le groupe
POMONA en tant que chef de marché, restauration sociale et collective. Il ne parvient pas a
s’intégrer, ni a s’adapter a une culture d’entreprise tournée vers la performance individuelle et
la rivalité exacerbée entre les différents services.

En 2004, CC revient a son métier de cceur — la vente — en acceptant un plan de carricre
proposé par le directeur commercial d’ALTHO, une grosse PME (50 millions d’euros de CA),
qui appartient au groupe familial GLON SANDERS, I'un des leaders du marché agro-
alimentaire. Sur la base d’une projection sur 7 ans, le directeur lui propose de faire ses armes
dans la société pour lui céder a terme son poste. CC commence par batir et développer la
partie Restauration Hors Foyer ; il construit ensuite tout un plan de management avec la mise
en place d’outils pertinents pour les commerciaux GMS avant de les manager lui-méme au
bout de seulement deux ans. Fort de I’atteinte de ces objectifs, CC ne tarde pas a revenir vers
sa direction a qui il demande plus de responsabilité et de nouveaux challenges, ce que la
direction ne peut anticiper.

Il se met des lors début 2006 a surveiller le marché du travail pour identifier d’éventuelles
opportunités. L’idée de créer une entreprise émerge a ce moment-la mais, n’ayant pas
forcément de projet, il se tourne vers la reprise d’une entreprise existante. Il s’inscrit au
C.R.A. pour trouver I’entreprise qui corresponde a ses aspirations, a son cceur de métier et qui
lui permettrait a priori de développer ses compétences et son réseau dans le monde
agroalimentaire. Il identifie rapidement plusieurs cibles dont la sociét¢ — le Glacier
Champenois — qui produit et commercialise des glaces. Créée en 1972, comptant 15 salariés,
elle réalise alors un chiffre d’affaires de 1675 K€ et présente des perspective de croissance
fortes qui a priori le convainquent lui et son ancien camarade de promo « L » de le rejoindre.
Toutes les conditions sont réunies, une lettre d’intention signée sauf que, quelques jours avant
la cession, fin octobre 2006, CC & L annulent la vente. La reprise ne se fera donc finalement
pas.

Apres ce qu’il considere lui-méme étre comme un échec, CC ne veut pas baisser les bras et se
tourne alors vers le monde de la Franchise, qui lui apparait des lors étre le choix de création
et/ou de reprise « le plus sir et le plus sécurisant ». C’est « O », un autre de ses amis, qui lui
parle de la Franchise Cartridge World et qui lui propose de devenir avec lui un de ses
nouveaux franchisés. CC est d’emblée intéressé par I’idée et tous deux étudient de pres le
projet de création d’un premier magasin dans la ville de Bordeaux ou O vit. Toutefois, le
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déplacement de CC et de sa famille en Gironde s’avere « trés vite trop compliqué » : marié
avec trois jeunes enfants de 6, 4 et 1 an, ils viennent il y a a peine quelques mois
d’emménager dans un nouvel appartement qui n’est pas encore totalement rénové.

S’il décline I’idée de monter un magasin a Bordeaux, il n’abandonne pas pour autant celle de
devenir franchisé Cartridge qui lui apparait de plus en plus comme « le choix de la raison » et
ce, d’autant plus, qu’il constate que la franchise n’a pas de magasin dans le sud de Paris et en
particulier a Antony ou il demeure. C’est précisément 1a qu’il décide de se lancer, de créer son
entreprise familiale « Happy Family » et d’ouvrir son premier magasin en tant que nouveau
Franchisé Cartridge. Nous sommes en 2008 et deux ans plus tard, fort du succés de sa
premicre boutique, CC décide d’ouvrir une deuxiéme boutique parallelement a la création
d’une unité de production pour optimiser les flux de production et réduire les colits par des
¢conomies d’échelle. L’ouverture d’un troisi¢me site est prévue a Massy, mais repoussée puis
oubliée en raison d’un certain nombre de difficultés que rencontre désormais CC dans la
gestion de sa croissance.

Sans étre formellement « incubé », la franchise Cartridge World fournit 8 CC un cadre de
travail proche de celui offert par une structure d’incubation. Comme dans les deux autres cas
GC et W, cette structure n’a pas non plus permis a 1’entrepreneur de lever les doutes qu’ils
’ont assailli et d’apporter les « remedes » aux problémes qu’il a rencontré ces deux derniéres
années. C’est en se frottant a d’autres acteurs et en répondant a leur sollicitation et en
contrevenant parfois aux régles de la franchise ou tout simplement en repartant de ses propres
ressources que CC a trouvé les « solutions » et pu faire avancer son projet. C’est ainsi qu’il a
pu collaborer avec le Centre d’Aide par le Travail a qui aujourd’hui il confie la majeure partie
de sa production et qu’il a pu aussi reprendre deux autres boutiques.

3. Méthodologie de recherche

Nous présentons d’abord nos sources de données et leur mode de collecte pour ensuite décrire
la méthode d’analyse des données.

3.1. Sources et méthodes de collecte des données

Nos données primaires concernant le premier cas (GC) sont les retranscriptions des quatre
entretiens que nous avons eus avec ces entrepreneurs novices de par nos fonctions de
référents. Tout en travaillant a I'incubateur, nous avons également pu faire des observations
sur la facon dont ces entrepreneurs novices travaillent et prennent des décisions au jour le
jour. Enfin, nous avons utilisé¢ les rapports que ces entrepreneurs ont eu a écrire au cours du
processus d'incubation, a savoir un rapport avant et un rapport aprés chacune des quatre
réunions obligatoires avec le référent.

Pour le second cas (W), nous avons rencontré ces porteurs de projet également a quatre
reprises apres la décision de rejet de leur projet par le Comité de Sélection de I’incubateur.
Outre les retranscriptions de ces entretiens, nous avons analysé les documents qu'ils ont
ensuite présentés pour entrer dans l'incubateur et les avons observés pendant les premiers
mois de leur processus d'incubation. Nous avons poursuivi I’observation et les échanges une
fois qu’ils sont sortis de I’incubateur et veillé a collecter le plus d’informations possibles
incluant les présentations et documents qu’ils ont pu nous soumettre.
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Concernant le troisieme cas (CC), nous avons interview¢ le porteur de projet a quatre reprises
(entretien d’environ une heure a chaque fois, un rendez-vous espacé de 4 mois) tout en
¢changeant sur une base plus réguli¢re (une fois par mois) sur toute la période d’observation
et d’analyse des cas. Outre les retranscriptions de ces entretiens, nous avons analysé les
documents qu'il a pu nous transmettre et consigné 1’ensemble de nos notes et réflexions dans
un carnet de route.

3.2. Méthode d’analyse des données

Nous avons procédé a une analyse intra et inter-cas en utilisant comme unité¢ d’analyse
I’entrepreneur et plus précisément I’évolution de son comportement comme recommandé par
Perry et al. (2012). Nous limitons le biais de remémoration rétrospective des événements dans
la mesure ou nous avons interviewé et observé les entrepreneurs de fagon longitudinale
(Eisenhower et al., 2004). Par ailleurs, bien que notre étude soit qualitative et ne puisse pas
conduire a des résultats généralisables comme le permettent les études quantitatives, nous
avons veillé a mobiliser plusieurs techniques afin d’augmenter la qualité de notre recherche
qualitative (Bluhm et al., 2011 ; Brush, 2007 ; Neergaard, 2007). En effet, nous avons, d’une
part, utilisé des sources de données primaires et secondaires, ce qui a permis une triangulation
des données. D’autre part, le choix des cas étudiés, des données a collecter et le codage de ces
données reposent sur de solides fondements théoriques tels que développés dans notre
premiere section.

Pour I’analyse de contenu de nos données qualitatives, nous n’avons pas utilisé un logiciel
spécifique mais nous nous sommes inscrits dans une logique de double codage des auteurs et
de comparaison systématique de leur codage. Lorsque des divergences de codage étaient
constatées entre les deux auteurs, une discussion a systématiquement été engagée afin de
dégager un consensus.

4. Résultats

Nous procéderons en deux temps. Dans un premier temps, nous qualifierons les périodes de
doutes vécues par les entrepreneurs tout en précisant dans quel contexte elles se sont inscrites
(prédiction, risque ou incertitude). Dans un deuxiéme temps, nous rendrons compte des
logiques d’actions qu’ils ont utilisées pour sortir de ces périodes de doute et pour progresser
dans la mise en ceuvre de leur projet.

4.1. Qualification des périodes de doute dans des contextes différents
GC : Une période de doute « inspirante » dans un contexte d’incertitude

Le point de départ du projet de GC est la musique et le fait qu’ils ont créé un groupe de
musique ensemble qui fédére aujourd’hui plus de 2000 fans. Tous deux avaient la volonté
d’aller plus loin et surtout I’envie d’entreprendre. Ils ont décidé de partir dans I'univers de la
mode et celui de la chaussure (par intuition). « Au départ, on avait tres envie d entreprendre
et on est parti sur la chaussure plus pour le goiit de |’entrepreneuriat que pour le goiit de
créer une chaussure. (...) Plus on a avancé, plus on a commencé a connaitre |’'univers de la
mode et plus on s est rendu compte qu’on était a coté du vrai sujet ».
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Pour GC, le doute a émergé trés rapidement et s’est cristallisé peu aprés leur entrée dans
I’incubateur. Elle s’est traduite par une vision confuse « nous n’avions pas pris conscience de
notre vraie force » et par une trés forte gesticulation : « on partait dans tous les sens ». Ce fut
une période relativement longue et difficile marquée par une forte incertitude : « La plupart
du temps pendant cette période, on ne savait pas ou on allait » qui appelle des aptitudes : « i/
faut étre un coureur de longue durée quand on travaille tous les jours sur un produit dont on
ne sait pas encore a quoi il ressemblera et qu’on a rien d’autre comme support visuel qu’un
logo ». Cette période de doute a été peut-étre plus difficilement pergue par le porteur de projet
qui restait le plus souvent seul au niveau de I’incubateur mais elle a néanmoins été partagée
par le deuxiéme porteur qui ressentait un sentiment de culpabilité. Ils rapportent avoir vécu
une période de doute, mais de « doute positif» malgré tout, ressentie rétrospectivement
davantage comme un « challenge » dans la mesure ou elle leur a permis au final de se
« reconstruire ».

Dans cette période, le soutien et les encouragements des proches ont ét¢ fondamentaux. Ils ont
d’abord partagé I’envie d’entreprendre « ils ont envie que ¢a marche, ils ont hdte qu’on leur
montre les produits ». Ce qu’ils apportent, c’est d’abord du «bon sens» et de «la
cohérence » qui permettent aux porteurs d’avancer plus sereinement. Mais ce qu’il leur a
permis de sortir de cette période de doute, ce sont véritablement des événements externes et
des rencontres qui se sont produites en marge de 1’incubateur. Par exemple, c’est la rencontre
avec la créatrice Marion Vidal, pourtant anodine au départ, qui semble les avoir sortis du
projet « conceptuel » entrepreneurial pour les plonger dans la réalit¢ du marché de la mode.
C’est également le partenariat signé avec le groupe Jacadi pour animer des points de vente qui
leur ont permis de « retrouver [’inspiration » : « les showcases Jacadi dans d’autres pays
nous ont vraiment éveillé, nous ont donné des idées, nous ont mis dans une dynamique
créative, et c’est cela qui fait renaitre [’envie ».

Parmi les événements marquant de cette période, les porteurs retiennent le pitch qui leur a été
impos¢é en milieu de leur deuxiéme période d’incubation et qui a ét¢ d’abord pour eux un
moment de flottement avant d’étre une épreuve : « Quitte a flotter et se raccrocher aux
branches, moi je préfere redescendre au pied de [’arbre du coté du tronc et essayer de rebdtir
quelque chose de cohérent ». L’exercice les a contraint apres plusieurs mois de tergiversations
a proposer une premicre vision cohérente du projet qu’ils arrivent a articuler et décliner dans
une offre qui semble enfin pertinente : « ¢ est le moment ou on a compris ou on allait, tout est
devenu un peu une évidence : on a compris qu’on voulait tel produit, telle marque, tel univers
visuel. Il n’y avait plus qu’a le réaliser ».

W : Des périodes de doute « stimulantes » dans un contexte incertain et risqué

Le projet W s’inscrit a ’intersection de plusieurs domaines d’activité ce qui rend d’emblée sa
compréhension difficile et sa mise en ceuvre risquée d’autant que les secteurs d’activités
auxquels il s’adresse sont par essence cloisonnés. C’est ce qui explique en grande partie le
rejet par le comité de sélection du projet d’autant qu'un seul de ses 4 représentants étaient
présents ce jour-la. Ce fut pour eux une « vraie désillusion » d’autant qu’ils pensaient avoir
bien préparé leur dossier et réunir toutes les compétences nécessaires.

Le projet construit autour de I'upcycling était conceptuellement trés intéressant mais il était
difficile de voir concrétement ce que pouvait proposer 1’entreprise et a quels types de clients
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et/ou partenaires. Les porteurs le reconnaissent eux-mémes : « on était comme des prophetes,
on savait globalement ce qu’on voulait faire mais pas ce qu’on allait concrétement faire. On
avait quelques idées mais aucune d’elle n’avait été déja testée ». Dans le doute, ils restérent
sur leur premiere idée, pourtant contestée par les membres du comité, mais trés fortement
soutenu par I'un des entrepreneurs associés. Ils créaient la structure et investirent pour
développer ce qui devenait I’épine dorsale du projet, la boutique en ligne. Les difficultés
rencontrées dans sa mise en place et I’échec associé a son lancement plongerent d’autant plus
les deux principaux porteurs dans le doute qu’ils étaient les plus investis: « c’est un
evénement négatif parce que c’est l’essence méme du projet qui tombe a [’eau. Ce n’est pas
un échec en soi parce qu’on avait déja compris que ce serait plus compliqué de faire une
boutique aussi ambitieuse. Maintenant, qu’est-ce qu’on fait ? ».

La réponse vient comme une « belle surprise » d’un de leur ancien employeur qui leur
propose de participer a I’organisation d’un atelier/événement a Lille 3000. Ce n’est pas a
priori leur « ceeur de métier » mais ils y répondent positivement d’autant qu’il s’agit d’un
contrat assez important. Cet « événement positif » leur permet de rencontrer d’autres prospects
et de s’engager sur d’autres projets méme s’ils restent de taille modeste comme le « make it
up », un festival d’obsolescence programmée qu’ils co-animent avec deux autres agences.
« Ces évenements ne nous permettent pas de vivre mais ils nous permettent d’apprendre
beaucoup et de générer pas mal de nouvelles rencontres qu’on espere transformer en
opportunités de business ». lls leur permettent en tout cas de réorienter stratégiquement le
projet, de redéployer une offre a priori plus pertinente et de passer avec succes le second
comité de sélection de I’incubateur en décembre 2012.

Le projet W va connaitre une nouvelle période de doute importante seulement quelques mois
aprés étre entré a ’incubateur. Si les porteurs du projet se sentent a priori bien, profitent des
infrastructures et pleinement du dispositif d’accompagnement, ils ont « du mal a enchainer
alors méme que les factures s’accumulent ». 1ls prennent surtout conscience que I’incubateur
ne pourra pas leur apporter les connaissances sectorielles dont ils ont besoin pour progresser
dans leur projet et générer du chiffre d’affaires. Au contraire, « nous avons pris conscience
que nous devions sortir du cocon si nous voulions vraiment réussir a nous developper (...)
Nous devons davantage nous confronter au marché... étre dans LE marché »». L'événement
peut-étre déclencheur fut le crash test organisé a I’extérieur par le groupe de réflexion
« Business Without Model » au cours duquel ils durent en quelques minutes présenter leur
projet a des professionnels. L’un d’eux, responsable du réseau entreprendre, leur suggéra
d’abandonner le projet.

CC : Des périodes de doute « nécessaires » dans un contexte difficile de prédiction

Avant de se lancer dans 1’aventure entrepreneuriale, CC a toujours éprouvé quelques doutes
sur ces capacités propres a porter et développer un projet. L’envie d’entreprendre était 1a mais
il savait qu’il devait d’abord avoir une bonne formation et se constituer une solide expérience
dans le secteur d’activité dans lequel il voulait exercer — a savoir au départ I’agroalimentaire.
C’est la raison pour laquelle il a tour a tour travaillé chez Danone, puis chez Pomona et
d’autres avant de réfléchir au rachat d’une entreprise : « Je ne savais pas quand j’allais créer
mon entreprise mais j allais la créer et je voulais avoir les meilleures armes possibles pour,
qu’au moment ou on déclenche, j'ai l’expérience nécessaire pour aller vite, assurer la
croissance et gérer au mieux ma boite ».
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Le doute, il le retrouve au moment du rachat de I'usine de créme glaciere qu’il a identifié
grace au CRA (Association des Cédants et Repreneurs d’Affaires). Il n’est pas seul sur le
coup, il s’est associ¢ a un directeur commercial qu’il connait assez bien et qui lui permet a
priori de limiter ses apports tout en lui offrant plus de possibilités dans le projet et les
missions qu’il voulait faire. A quelques jours de conclure I’affaire, il décide de se retirer du
projet en raison d’une incertitude pesant a la fois sur I'un des salariés, identifié comme ’un
des maillons forts, et sur le duo qu’il pouvait a priori former avec son futur associé.

Le concept de franchise que lui proposa un ami trés proche « O » permet a priori de se lancer
dans I’aventure sans avoir ce type de doute sur le dos. A priori, car il reste le choix de la
localisation qui peut poser probléme. L’ami lui propose de s’associer avec lui a Bordeaux.
Apres €tude, il ne peut accepter de le rejoindre : « J étais prét a le faire. Je savais qu’avec lui,
ce serait une équipe d’enfer mais financierement, et familialement, je ne pouvais pas engager
ma famille ; I'impact que cela allait avoir sur notre vie quotidienne était trop ». 1l refuse de
monter la franchise sur Bordeaux mais pas sur Antony, 1a ou il vit et ou il découvre que cela
peut étre une tres belle opportunité.

Les trois premiéres années de la franchise se passent plutot trés bien ; sa premiére boutique
atteint rapidement le 4°™ rang des franchises du groupe en matiére de chiffres d’affaires ce
qui lui permet d’ouvrir une deuxieme boutique a Fontenay pour mailler le territoire et la zone
de chalandise ¢élargie qu’il a su négocier avec le master franchiseur. Il constate néanmoins
rapidement quelques problémes en matiere de production et les difficultés qu’ont le si¢ge et le
groupe a répondre a la demande en particulier sur de nouvelles cartouches. Il cherche des
solutions et en trouvent grace a son inscription dans un des réseaux de la CCI locale ou il fait
la rencontre d’une petite boite d’ingénieurs spécialisés dans la fourniture de solution
techniques pour de grands comptes, type Nasa et autres.

Parall¢lement, il prend conscience de la nécessité pour lui d’obtenir une taille critique en
maticre de points de vente. Le modéle économique repose en fait sur des marges relativement
faibles, et ne semble passer que par du volume d’autant que les fabricants cherchent a
récupérer une partie du marché en développant de nouveaux produits et qu’une nouvelle
concurrence venue de Chine poussent les prix a la baisse. Trois ans a peine aprés son
intégration dans la franchise, CC commence a douter de la rentabilit¢ du modele et des
possibilités d’en « sortir dignement » : « Trés sincérement, j’ai vraiment douté a ce moment-
la. On a regardé avec E toutes les possibilités et la plus raisonnable était sans doute de
vendre rapidement. On s’est en fait donné 6 mois de plus ».

C’est durant cette « période assez confuse mais ouverte » que CC est sorti de la « franchise
Cartridge World » pour trouver des pistes de solutions. Elles ont émergé en fait assez
rapidement avec d’abord lors d’une intervention en toute « franchise » de CC devant les
membres du réseau Milles Plateaux la manifestation de E, directeur d’un ESAT qui lui
proposa concrétement son aide. Non seulement elle lui permit de réduire drastiquement ses
colts a terme en externalisant sa production mais elle lui offrit aussi la possibilité de trouver
de nouveaux clients a qui il permettait d’économiser la taxe AGEFIP. C’est également en
allant voir directement des institutionnels et en démarchant des administrations qu’il pris
conscience qu’il était possible pour lui aujourd’hui de s’attaquer a de grands comptes publics
et/ou privés et de leurs offrir des services pertinents.

4.2. Une logique d’action effectuale pour sortir du/des doutes
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Comme le montre la figure 2 ci-dessus, les porteurs de projets ont, selon nos analyses,
davantage mobilis¢ une logique d’action effectuale que causale pour surmonter les phases de

doutes que nous venons de décrire.

Figure 1 : Logiques d’action effectuale observées dans les trois cas étudiés

Principe de
I’Expérimentation

Principe de la
Perte Acceptable

Principe de la
Flexibilité

Principe des Pré-
Engagements

GC

Modifie le produit au
fur et 2 mesure que le
projet avance. Au
départ, idée d’une
chaussure avec une
languette
interchangeable « un
peu gadget » fabriqué
en Chine. Aujourd’hui,
aprés plusieurs
tentatives (plusieurs
prototypes) création et
production au Portugal
(comparaison entre
différentes
fournisseurs) d’une
large gamme de
chaussures élégantes,
casuelles, trés soignées
et qui ne laisse aucun
détail lui échapper.
Exploration
parallélement de 3
différents canaux de
distribution et
évolution de fait du
modéle économique
(production au Portugal
versus Chine)

Volonté de limiter
les ressources
engagées (les
porteurs ont investi
10 000 € et sont préts
a perdre 10000€
méme s’ils sont
davantage préoccupés
par donner naissance
a la marque) et les
charges supportées
(changement de
forme de société -
passage en SAS- pour
limiter encore plus
leurs charges
financiéres qui
s’amenuisent au fil
du temps)
Négociation d’un
prét bancaire et
participation a des
concours pour
financer la premiére
collection et la
gestion courante

Répondent a des
opportunités qui
s’offrent a eux (non
planifiées) —
partenariat Jacadi qui
leur ouvre d’autres
possibilités.
Evitent et/ou
rejettent des voies
d’actions qui les
contraignent et les
enferment (ils ont
pris et prennent le
temps de faire les
choses, a leur rythme,
pour créer leurs
produits, définir leur
marque, délimiter
leur univers (1 année
de plus que la date
initialement prévue)
Utilisent les
ressources a
disposition pour
assurer la promotion
de leur collection
(campagne Internet +
évenement)

Se sont engagés
avec des fabricants
avant d’avoir
pleinement
développés les
produits (fabricants
chinois puis
portugais)
Pré-engagements
avec certains
détaillants
distributeurs
(événements prévus
pour le lancement de
la collection fin
mars)
Pré-engagements
avec d’autres
organisations
comme le groupe
Jacadi pour faire des
animations de vente
en amont d’un
possible partenariat
en 2015

Développe différentes
offres pour trouver
des clients (boutique

en ligne, formation, et
animation d’ateliers,

organisation
d’éveénements)
Forte activité de
projets (« boulimie de
projets ») parfois de
maniére gracieuse
pour explorer toutes
les possibilités du
marché (Lille 3000,
Projet Peugeot, etc.)
Sur chaque projet, par
nature unique,
exploration de
différents modéles de
revenus.

Investissements de
départ limités (au
total, 16000 €) dont
3000€ pour les deux
principaux porteurs
de projets). Ils n’ont
pas prévu d’en mettre
davantage.
Volonté de
développer le
concept et des
projets en utilisant
les ressources
disponibles ou en
s’assurant que les
projets soient (co-)
financés par les
clients/partenaires.

Ont fait la preuve de
leur adaptation et de
leur capacité a
répondre a des
opportunités qui ne
leur étaient pas a
priori destinées (Lille
3000, Designer’s
Day, Make it up).
Changent
rapidement leur
leur prestation de
services
(participation
gracieuse a des
événements,
partenariats ou
prestations facturées).
Rejet des situations
bloquantes et
contraignantes

S’engagent avec
d’autres parties
prenantes pour
lancer de nouveaux
projets sans
attendre
spécifiquement de
résultats (petits
projet type make it
up ou plus important
comme Kyoto
Contemporary
Project)
Volonté d’initier et
de construire de
véritables relations
avec tous types de
partenaires (clients,
fournisseurs,
prestataires — projet
du centre
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(sortie de
I’incubateur,
hébergements

successifs)

commercial ou Lille
3000)

Exploration du
potentiel de la
franchise a Bordeaux
avant de le faire sur
Paris Sud
Conception et
développement de
nouveaux produits et
services dans le cadre
de la franchise
(nouvelles cartouches
et appareils
développés)
Recherche a
améliorer de maniére
continue le modéle
économique de la
franchise comme de ses
clients
Développement d’un
atelier de production
en interne puis en
externe (ESAT/CAT)

ccC

Choix de limiter les
investissements de
départ (ne veut pas
s’engager dans des

projets trop risqués et

qui casseraient

I’équilibre familial —

choix de ne pas

ouvrir la franchise a

Bordeaux)
Recherche de la
taille critique et de

Pefficience
(ouverture d’une
boutique, rachat de
deux autres et
création puis
externalisation de la
production)

Développement de

projets en utilisant
les ressources
disponibles (ESATS
et CAT)

2éme

Toujours a I’affut
d’opportunités
imprévues et prét a
les saisir (rachat des
boutiques sur Paris,
réponse a Air
Liquide, partenariat
avec ESATS)
Capacité a répondre
aux besoins
spécifiques de ses
clients et s’adapter
(clientele B2B,
grands comptes,
administrations,
formation des
handicapés).
Rejette les situations
d’enfermement
(abandon de la
reprise de 1’entreprise
glacée en raison de
I’incertitude reposant
sur un salarié ;
négociation en cours
avec la Franchise)

S’engage avec
d’autres franchises
pour développer un
nouveau processus

de production et
développer d’autres
services (création
d’un GIE au sein de
la franchise pour la
production et/ou
d’autres services)
S’engage avec des
partenaires
externes (ESATS,
CAT pour développer
des solutions au
niveau de la
production ou avec
des clients pour
développer de
nouveaux services ou
méme un autre
entrepreneur pour
créer une pépinicre
d’entreprises)

4.3. Une logique causale nécessaire pour faire aboutir les projets

GC : Concrétiser son projet comme on attend Noél

A la période de doute ponctué par le pitch a succédé une période de concrétisation du projet et
de mise en ceuvre ou les porteurs de projet ont pu bénéficier a plein des ressources de
I’incubateur et en particulier de I’encadrement. Cela a coincidé avec la fin de leur période
d’incubation « gracieuse » et leur entrée en « pépiniere » ou ils ont pu obtenir moyennant le
paiement d’un loyer, des bureaux plus grands & méme de leur permettre d’assurer leur
développement.

L’adoption d’une démarche plutdt causale dans cette nouvelle période avec la fixation
d’objectifs, la mobilisation de moyens pour les atteindre, la mise en place d’un plan d’action
et de tableaux de bord pour en assurer le suivi, ainsi que l’organisation d’un contrdle
systématique, parait rassurante et conforte les porteurs de projet dans leur
détermination : « depuis 6 mois, on sent vraiment concrétement que tous les jours cela
progresse ». Cela ne veut néanmoins pas dire qu’il n’y a plus d’incertitude : on sent qu’on se
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dirige vers quelque chose méme si cela s’affine encore. Cela n’exclut pas non plus toute
forme et tout moment de doute qui peuvent survenir pendant et aprés cette période. Pour
I’instant, ils attendent le lancement avec enthousiasme « C’est un peu comme Noél pour nous.
Plus tu t’en rapproches, plus c’est chouette. On est pour l’instant en mode calendrier de
[’Avent avec ses chocolats, cela crée une bonne dynamique ». En méme temps, ils ne sont pas
certains du succés commercial de leur premiére collection: «si on ne vend pas nos
chaussures, on sait que cela peut arriver, on sait qu’il faudra étre bon dans notre association
et utiliser nos valeurs d’amitié pour y faire face ».

Figure 2. Le cas GC : Doute et Inspiration

GC : Doute et Inspiration

Marion

VIDAL Soutiens diverses

CONTRAT JACADI
Dispersion - ; Choix date
Choix d’une | : ) Accord
idée par ; : Financement
intuition Périotle de Lancement
doute : commercial '9
) |
Confusion
: INCUBATION 1 : INCUBATION 2 PEPINIERE 1
Sept 12 Mars 13 Juin 13 Sept 13 Mars 14
Logique - Logique . - Logiq.
causale Logique Effectuale - Logique causale Effect.

effectuale

W : Sortir de l'incubateur pour accélérer son développement

Comme les porteurs du projet GC, ceux du projet W ont tout fait pour intégrer 1’incubateur
pour y trouver un cadre et une méthode de travail qu’ils n’avaient pas, un lieu d’échanges et
un accompagnement dont ils avaient a priori besoin pour développer leur projet. Le rejet de
leur dossier a I’incubateur a manifestement accéléré leur apprentissage et leur confrontation a
la réalit¢ d’un marché lui-aussi difficile d’accés tout en bénéficiant des conseils de coaches de
I’incubateur présents pour leur permettre de réussir le deuxieéme examen de passage.

Une fois entré, le projet W pouvait déja s’enorgueillir de quelques contrats passés et ils ont pu
ainsi constater rapidement les limites d’un dispositif d’abord dédi¢ a 1’éveil et au jeune
développement d’un projet. Ils ont surtout pris conscience des limites de compétences
sectorielles disponibles et dont ils avaient cruellement besoin pour lever les doutes qu’ils
rencontraient dans le développement concret de leur projet.
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Coincidence ou pas, quelques semaines aprés avoir quitté [’incubateur, une sortie
mouvementée car mal comprise par ’encadrement de 1’Ecole, le projet W décrochait des
contrats de prestations aussi valorisantes que juteuses pour le groupe Peugeot et le groupe
Mattel (Barbie). IIs n’étaient plus vraiment incubés mais hébergés au plus prés de clients et de
partenaires auxquels ils pouvaient désormais répondre : « on passait plutét de squat en
squat en ayant le sentiment qu’on était dans le vrai, le marché ». L’obtention d’un plus gros
contrat de prestation pour un grand centre commercial courant septembre leur a permis
d’investir dans du matériel, de louer un bureau/atelier en propre et de recruter quelques
stagiaires pour poursuivre leur développement.

Figure 3 : Le cas W : Doute et Prophétisme

W : Doute et Prophétisme

Evénementiel
Accompagnement
Période

o >

rejet du projet

Demi-Echec dusite

Réorientation du projet

NON INCUBATION 1 INCUBATION 1 HEBERGEMENTS BUREAU
Juin:12 Déc: 12 Mars  Juin 13 Déc. 14
13
Logique Effectuale Logique Logique Effectuale  Logique effectuale
causale causale causale

CC : Réinvestir la franchise pour assurer son développement

Contrairement au projet W qui devait sortir de la structure d’incubation pour grandir, il
semble que le projet CC doit lui s’inscrire pleinement a nouveau dans le cadre de la franchise
pour assurer son développement. Cela est passé par le rachat de deux boutiques sur Paris qui
permettent au porteur de projet d’atteindre la taille critique nécessaire pour écouler et
développer sa production propre (atelier de production détenu en propre sur Fontenay) et en
partie externalisée (sous-traitance fournie par I” ESAT associé).

La «réintégration » (mise en conformité) et le « réinvestissement» (rachat de deux
boutiques) dans la franchise lui permet également de se reconcentrer sur le modele
¢conomique de ses boutiques et de focaliser toute son attention sur la gestion de la
performance globale de son propre réseau: « Aujourd’hui, je peux enfin approcher et
m’occuper des grands comptes. Avant, je pouvais aller les voir mais je n’étais pas crédible ;
la situation a aujourd’hui changé. Je suis a la fois légitime et crédible ».
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Néanmoins, toutes les inquiétudes ne sont pas levées. Certes, le rachat pour partie des deux
boutiques sur Paris a permis d’augmenter sensiblement les débouchés pour la production mais
« la gestion partagée des boutiques s’avere plus difficile et délicate que prévue en raison
notamment du nouvel associé qui n’est clairement pas dans une logique d’optimisation ».
Plus problématique encore, des mouvements au niveau du si¢ge semblent indiquer qu’une
nouvelle entité pourrait étre créée au sein méme de la franchise pour prendre en charge les
grands comptes.

Figure 4 : Le cas CC : Doute et Rebonds 1

CC : Doute et Rebonds
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Conclusions

La théorie de I’effectuation est un nouveau paradigme qui se construit depuis 2001 et qui
avait généré, selon une revue de littérature parue en 2012, pas moins de 29 articles dont 16
articles conceptuels et 13 articles empiriques (Perry et al., 2012). Ce mouvement théorique
met du temps a se construire dans la mesure ou il vient défier la vision classique de la
stratégie planifiée entrepreneuriale et qu’il est difficile de développer des mesures permettant
de rendre compte de ce phénomene de facon valide. Les publications existantes a ce jour
permettent d’affirmer que ce champ de recherche est en train d’atteindre un stade
intermédiaire en termes de stade de développement. D’aprés Perry et al. (2012), il semble en
effet que le stade naissant de développement caractéris¢é par une recherche ouverte,
qualitative, exploratoire, et visant a mettre a jour les construits du champ de recherche soit
atteint et que se dessinent aujourd’hui les contours d’un stade intermédiaire faisant dialoguer
ces nouveaux construits avec d’autres champs théoriques établis a travers des designs de
recherche mixant des démarches qualitatives et quantitatives.
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Si notre recherche ne mixe pas les deux démarches, elle offre néanmoins sa contribution au
développement d’un champ de recherche sur I’effectuation plus mature. En effet, nous avons
premicrement veillé¢ a utiliser un échantillonnage qui soit représentatif de I’hétérogénéité du
phénomene entrepreneurial. Durant la phase naissante de développement de ce champ,
I’effectuation a principalement ét¢ documentée auprés d’entrepreneurs expérimentés, alors
que les entrepreneurs experts ne sont pas représentatifs de la population des entrepreneurs
dans son ensemble. C’est pourquoi Perry et al. plaidaient en 2012 pour que soit mené
davantage de recherches qui comparent des entrepreneurs expérimentés et des entrepreneurs
novices. Deuxiémement, Perry et al. (2012) ont souligné que les chercheurs ne pouvaient plus
se contenter de comprendre quand, comment et pourquoi les individus mobilisent une logique
effectuale d’action, mais devaient s’intéresser aux conséquences de ’utilisation de la logique
effectuale d’action. A cet égard, il ne s’agit plus de faire émerger les dimensions du construit
de D’effectuation, mais plutdt d’explorer les relations entre ce nouveau construit et des
construits déja établis. En d’autres termes, il convient d’examiner si [’effectuation est
conceptuellement reliée a d’autres théories de I’entrepreneuriat et du management (ex. :
théorie des traits, théorie du bricolage). Notre étude s’inscrit pleinement dans cet appel du
pied dans la mesure ou nous avons fait dialoguer la théorie de I’effectuation avec la théorie du
stress en soulignant ’efficacité des mécanismes d’adaptation au doute lorsque ceux-ci
relévent d’une logique d’action effectuale de 1’entrepreneur.

Par ailleurs, notre étude contribue a la théorie de ’entrepreneuriat, et plus spécifiquement a
I’approche plaidant pour que I’entrepreneuriat soit davantage considéré et étudié comme un
processus expérientiel (Schindehutte et al., 2006). A cet égard, notre recherche permet de
documenter, de fagon empirique, le processus d’ascenseur émotionnel que vivent les
entrepreneurs et de mettre a jour les logiques d’action qui permettent de surmonter les pics de
doute.

Notre étude permet enfin d’adresser des recommandations tant aux entrepreneurs qu’a leur
accompagnateurs pour les aider a gérer les phases de doutes. A cet égard, le succes réside tres
probablement dans la faculté de 1’entrepreneur a « pivoter » en phase de doute intense vers
une logique d’action moins causale qu’effectuale. Les acteurs qui accompagnent les
entrepreneurs doivent également veiller a adopter une méthode d’accompagnement de type
plus effectual lorsqu’ils identifient un pic de doute chez leurs protégés. Ainsi, il est préférable
qu’ils mobilisent des questions de type effectual (ex : un retour vers les moyens disponibles
de I’entrepreneur a travers le triptyque du « qui je suis - qui je connais - ce que je connais) et
qu’ils préconisent des actions effectuales (ex.: rester flexible, obtenir I’engagement de
partenaires).

Notre recherche présente néanmoins plusieurs limites. Une premiére limite est associée a son
design. En effet, nous avons opté pour une recherche qualitative alors que Perry et al. (2012)
plaident pour un design quantitatif- qualitatif afin de conduire la théorie de I’effectuation vers
un stade de développement plus mature. Deuxiémement, notre échantillon se limite a trois
cas. Toutefois, et comme dévelopé a la section 3 ci-dessus, nous avons mobilis¢ plusieurs
techniques afin d’augmenter la qualité¢ de notre recherche qualitative (Bluhm et al., 2011 ;
Brush, 2007 ; Neergaard, 2007). Troisiémement, nous n’avons pas pu croiser nos données
(interviews et observations des entrepreneurs) avec le point de vue de leurs partenaires
stratégiques, ce qui aurait pu enrichir nos analyses dans la mesure ou la théorie de
I’effectuation met I’accent sur la dynamique d’engagement et de partenariat avec les parties
prenantes.
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Pour prolonger les recherches sur les logiques d’action permettant de surmonter le doute
entrepreneurial, il conviendrait deés lors de (i) compléter les données récoltées aupres des
entrepreneurs avec celles que fourniraient les autres parties prenantes, (ii) étendre le nombre
d’entrepreneurs étudiés et compléter les données récoltées a travers des questionnaires et des
sources secondaires documentaires pour renforcer la triangulation des données, (iii) et enfin
déterminer et inclure dans 1’étude des variables de contrdle qui pourraient influencer le
phénomene de gestion du doute.
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