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Introduction

L'entrepreneuriat et I'innovation, en période de chdmage élevé, sont souvent vus
comme des solutions a la stagnation économique. Les crises se sont souvent
révélées étre des catalyseurs d’innovation. Par exemple, « IBM, Disney, Microsoft
et Apple ont été créés pendant une récession! ». Les économistes et les poli-
tiques ont depuis longtemps bien compris I'intérét de I’entrepreneuriat pour I’éco-
nomie : gain de productivité, innovation, emploi et croissance. De nombreuses
initiatives publiques tentent d’enclencher un cercle vertueux pour la croissance.
Par exemple, le statut d’auto-entrepreneur a permis un développement sans pré-
cédent de I’entrepreneuriat, multipliant les microstructures de services mais éga-
lement réduisant le co(t du travail pour des entreprises innovantes au stade de
jeune pousse. L'Insee estime ainsi a 500 000 le nombre annuel de créations
d’entreprises.

1. Les start-up vont-elles nous aider a faire baisser le chdmage ?, Harvard Business Review,
Avril-Mai 2013, pp. 18-19.
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Bien que marginale en volume d’affaires, la start-up est au cceur de la dynamique
entrepreneuriale. Il faut la mettre en perspective avec la révolution des technolo-
gies de I'information, saut technologique qui a précipité I'innovation technique et
organisationnelle dans un environnement changeant et peu concurrentiel (« disrup-
tive innovation »). Il faut aussi I’appréhender au sein d’une évolution plus large des
modeles d’innovation pour les entreprises matures. En effet, passant d’un modéle
d’innovation fermé et propriétaire a un modeéle d’innovation ouvert, les entreprises
ont également donné de I'espace a de jeunes pousses pour grandir, avec en prime
une possibilité de revente rapide pour les entrepreneurs si la technologie tient
ses promesses. Ainsi, de nouveaux types d’entrepreneurs ont vu le jour, du serial
entrepreneur, qui exploite les opportunités de marché et revend rapidement son
entreprise pour en créer une nouvelle, au business angel, entrepreneur ayant fait
fortune et prenant des participations dans de nouvelles start-up en phase d’amor-
cage. Un écosystéme entrepreneurial inspiré de la Silicon Valley américaine s’est
développé de facon plus ou moins contrélée afin de favoriser le développement
des entreprises innovantes.

Dans ce contexte, il est primordial de comprendre le processus de création d’en-
treprise, en particulier d’entreprise innovante. La littérature académique est riche
sur ce sujet, mais la France a donné peu d’études sur ses spécificités (si elles
existent). Surtout, la majorité des travaux réalisés sur ces thématiques s’est atta-
chée a comprendre I'écosystéme dans lequel baigne la création d’entreprise, en
particulier le systéme financier, et non pas le processus méme de création. Cela
s’explique principalement par le peu d’informations publiques collectées sur les
start-up francaises comparativement a d’autres pays.

La contribution de cet article a la littérature est d’étudier un aspect fondamental
de la création d’entreprises innovantes en France : I'importance relative des prin-
cipales fonctions opérationnelles au sein de la start-up. A travers une enquéte
réalisée auprées de plus de cent cinquante créateurs d’entreprise, cet article ambi-
tionne d’analyser I’équilibre fragile entre les différentes fonctions au sein de la
start-up. L‘intérét est notamment de mieux comprendre les priorités des entrepre-
neurs dans leurs activités quotidiennes.
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1. Les fonctions clés au sein de I'entreprise innovante

1.1. Les caractéristiques de Ia répartition des fonctions clés dans
les start-up

La répartition des fonctions se comprend tout d’abord a travers le prisme de
la gestion des ressources humaines. Historiguement, comme le rappellent Kea-
ting et Olivares (2007), les travaux de recherches s’intéressant aux ressources
humaines n’ont que peu examiné les start-up, celles-ci n’ayant que rarement des
départements dédiés et une politique formalisée, et se sont davantage focali-
sés sur les grandes entreprises. Dans un mouvement paralléle, les recherches
sur I'entrepreneuriat se sont détournées de la gestion des ressources humaines,
considérée comme antithétique de la croissance et de la flexibilité car percue
comme bureaucratique et pesante. Les ressources humaines sont néanmoins un
paramétre clé pour le succés d’une start-up (Aldrich et Langton, 1997 ; Heneman,
Tansky, et Camp. 2000 ; Katz, Aldrich, Welbournc et Williams, 2000).

Le mouvement principal a I’ceuvre au sein d’une start-up est la formalisation et
la cristallisation progressive des ressources dans des départements donnés en
fonction de la croissance que connait I'entreprise. Greiner (1998) a associé a
différents stades de développement d’une société une gestion particuliére de res-
sources humaines. Dans son modeéle, la start-up correspond au premier stade
de développement, qu’il appelle la créativité. La société, de petite taille, dont
I’activité principale est de mener un bien ou un service de sa conception jusqu’a
sa commercialisation, baigne dans une ambiance entrepreneuriale. La commu-
nication interne n’est pas formalisée, la rémunération est principalement basée
sur la promesse future d’une plus-value. Greiner souligne que le fondateur de la
société n’a initialement pas un réle managérial fort, mais qu’il met a profit ses
compétences techniques pour enclencher le processus de développement. Les
qualités de leadership de I’entrepreneur sont essentielles a la réussite de la start-
up, car elles garantissent que tous travaillent dans la méme optique et partagent
une vision stratégique claire. Elles permettent aussi de recruter les compétences
nécessaires a la réussite du projet (Bhidé, 2000). La transition de cette premiére
phase a la seconde se fait suite a ce que I'auteur appelle une crise de leadership.
En effet, au fur et a mesure que la société va croitre, le besoin d’une formalisation
des taches et des relations dans le travail se fera sentir. Le fondateur sera alors

391



LE GRAND LIVRE DE L’ECONOMIE PME

sollicité de plus en plus par des taches annexes et managériales qu’il ne maitrise
pas forcément. L'entreprise, pour continuer a croitre, aura alors davantage besoin
d’un manager que d’un entrepreneur.

Ainsi, le probléme récurrent auquel la société doit faire face lors de la transition
de la phase entrepreneuriale vers la phase managériale est le manque de com-
pétences managériales de I'entrepreneur fondateur ainsi que la difficulté d’avoir
acces a du personnel qui pourra maintenir la croissance amorcée (Drucker, 1994).
Cela conduira souvent a une crise managériale aiglie qui peut méme menacer
la survie de I'entreprise et redéfinir profondément la place des fondateurs dans
I’entreprise.

Si le management des ressources humaines est peu développé a cause de son
manque de formalisation, certaines études ont examiné le comportement de
I’entrepreneur en fonction du stade de développement de la start-up. Comme il
n’'y a pas une formalisation des taches comparable a une entreprise mature, les
auteurs ont étudié ce que font réellement les entrepreneurs au cours du déve-
loppement de leur entreprise. Ces recherches ont suivi deux voies : la premiére
consiste a déterminer quelles sont les activités qui conduisent a I’émergence de
la start-up (donc a un stade de création de la start-up), la seconde a tenté d’agré-
ger les taches effectuées et les roles tenus par les entrepreneurs a un stade plus
avancé de la croissance de la start-up. Cette distinction en fonction du stade de
développement de la start-up est motivée par des études soulignant les change-
ments de comportement des entrepreneurs au fur et a mesure de I’'avancée de la
start-up (cf. Hambrick et Crozier, 1985 ; McCarthy, Krueger et Schoenecker, 1990).
Ces évolutions sont en ligne avec le cycle de vie? de leur produit/service.

Les activités effectuées par les entrepreneurs a la création de la start-up sont
typiquement la rédaction d’un business plan, la constitution de I’équipe fondatrice,
la recherche d’un local, I’embauche d’un premier salarié, etc. Une des préoccupa-
tions de la littérature a été de définir ces activités de facon plus précise pour com-
prendre leur impact sur la réussite de la start-up (recherche de bonnes pratiques).
Par exemple, une étude menée par Reynolds et Curtin (2010) s’est intéressée aux
différentes actions que des créateurs d’entreprise peuvent entreprendre au mo-
ment de la création de la start-up. lls ont défini 34 activités types. Les actions les

2. La théorie du cycle de vie est basée sur le fait que les organisations fonctionnent de fa-
con similaire en fonction de la phase de développement. Un faisceau de conditions comme
le secteur et les conditions du marché, vont venir expliquer ce fonctionnement et son chan-
gement de fagon généralisable.
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plus citées étaient « réfléchir a la stratégie et au produit », « investir de I'argent »,
ou « économiser de I'argent ». Delmar et Shane (2004) ont mis en évidence que
I’écriture du business plan et la création Iégale de I’entreprise sont les premiéres
étapes du développement de la start-up. Ces premiéres démarches vont donner
une légitimité a la start-up, et augmenter la probabilité d’arriver au stade de pro-
motion et de marketing de son produit. Outre cette approche par activité, d’autres
auteurs se sont intéressés a I'allocation du temps pour chaque activité. McCarthy
et al. (1990) ont mesuré les taches effectuées par les entrepreneurs de six start-
up différentes. lls ont mis en évidence les taches suivantes : investir des fonds,
développer un prototype, déterminer le marché ou lancer le produit, mettre en
place une équipe, former Iégalement la société, s’équiper (bureau, ordinateurs,
téléphones), ouvrir un compte en banque et rechercher des financements. Cooper
et al. (1997) ont également mis en avant huit activités principales en termes de
temps passé : manager les employés, tenir les comptes, contacter des clients,
gérer la production, s’occuper de la maintenance, entretenir la relation fournisseur,
rechercher des financements, et faire un planning.

Les activités effectuées par les entrepreneurs a un stade plus avancé de la start-
up (stade de croissance) vont évoluer par rapport au stade de création. Comme
déja évoqué plus haut, dans le cadre des ressources humaines, Hambrick et
Crozier (1985) notent que dés que I'équipe de la start-up s’agrandit au-dela de
I’équipe des fondateurs et qu’elle devient une organisation avec des fonctions
différenciées et formalisées, les fondateurs sont confrontés a une évolution dans
leurs activités et dans leurs exigences aupreés des autres parties prenantes. De
facon plus précise, Hanks et Chandler (1994) suggérent que I’entrepreneur va pas-
ser d’une optique de développement du produit a celle de sa commercialisation
entre les deux phases. Van de Ven, Hudson, et Schroeder (1984) ont comparé des
entreprises en phase de lancement et en phase de croissance, et ont souligné que
les entrepreneurs de start-up en phase de croissance se concentraient davantage
sur le plan stratégique et sur les procédures de prise de décision.
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Figure 1 - Tableau récapitulatif du comportement et des principales
taches de I’entrepreneur en fonction du stade de développement

Stade d'amorgage Stade de croissance
Churchill et Lewis (1983) L'entrepreneur au centre d'un réseaux Recruter des managers
Van de Ven et al. (1984) Acquérir des clients et finaliser le produit. Rassembler des ressources pour financer la
L'entrepreneur se concentre sur des croissance rapide.
activités internes (comme le développement L'entrepreneur travaille en moyenne 63,0h
produit) par semaine
L'entrepreneur travaille en moyenne 47,7n  L'entrepreneur se concentre sur des
par semaine activités externes (comme les alliances

stratégiques ou la relation fournisseur)

Scott et Bruce (1987) Acquérir des clients Financer la croissance
Production économique Garder le controle
Kazanjian (1988) Développement technologicque

Produire, vendre et distribuer des volumes
importants; dépasser les crises

Kazanjian et Drazin (1990) Mettre en place une répartition des taches, fonctionnelles et de personnels

acvec au centre le marketing

Hanks et Chandler (1994) Fonction élargies Fonctions spécialisées
Spécialisation limitée & la R&D et aux ventes Spécialisation supplémentaire en
production, marketing et fonctions
administratives
McCarthy et al. (1990) Traite avec les clients Traite avec les employés, s'occupe des
finances et du planning

Ainsi, les entrepreneurs n’ont pas les mémes activités a toutes les phases de
développement de leur projet. Au stade de création, ils se focalisent sur les oppor-
tunités que peut saisir leur entreprise, ils sont attentifs au développement de leur
produit/service. A ce stade, les principaux défis sont la finalisation du produit et
I’acquisition des premiers clients (Churchill & Lewis, 1983), et ce d’autant plus
que le développement du produit n’est pas sans accroc et va monopoliser |'atten-
tion de I’entrepreneur créateur (Kazanjian & Drazin, 1990). L'entrepreneur a donc
un role d’innovateur sur le plan technique. La taille réduite de I’entreprise permet
un management direct, I’entrepreneur étant au centre de I'organisation. La com-
munication est libre, peu de régles et de normes viennent la ralentir. Les décisions
se prennent donc rapidement. Comme les ressources internes sont minimales,
I’entrepreneur travaille de fagon étroite avec ses fournisseurs et ses premiers
clients pour développer et améliorer son produit. Lorsque la société va se dévelop-
per, I'attention de I’entrepreneur s’orientera sur les leviers de la croissance et leur
financement. La production, les ventes et la distribution demanderont de nouvelles
compétences, en marketing ou en logistique, mais aussi du personnel administra-
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tif (Hanks et Chandler, 1994). Les collaborateurs de I’entreprise se spécialiseront,
I’organisation se formalisera et cherchera a optimiser les processus mis en place.
Les décisions se prendront en suivant des procédures plus formelles. L'entrepre-
neur va alors se détourner des activités directement en rapport avec le dévelop-
pement et la commercialisation du produit pour se consacrer a des taches plus
managériales et plus tournées vers ses salariés, au détriment du client. Cepen-
dant, ses autres activités (comptabilité/finance, relations avec les fournisseurs
par exemple) resteront dans son champ de responsabilité.

1.2 L'influence du secteur, du stade de développement et du profil
de I'entrepreneur sur la distribution du poids des fonctions

L'objectif des entrepreneurs est d’allouer des ressources aux différentes taches a
réaliser pour mener a bien le projet initial. Les entrepreneurs vont hiérarchiser les
priorités et les fonctions associées, ce qui influencera notamment la répartition
du capital entre les associés fondateurs. Les Anglo-Saxons parlent a ce sujet de
« sweat equity », ce « prix de la sueur » constituant une valorisation implicite d’un
travail actuel et futur que I’entreprise ne pourrait pas payer avec des salaires clas-
siques, du fait de ressources financiéres initiales souvent treés limitées. Certaines
fonctions apparaitront comme non stratégiques pour I'entreprise. Les fonctions
de direction, de contrdle financier, de ressources humaines, de travail administratif
vont se voir allouer la plus petite part du capital humain et financier. En effet, les
entrepreneurs aiment mettre en avant un management horizontal plutét que pyra-
midal. Une des raisons qui pousse un manager a devenir entrepreneur ou rejoindre
une start-up est cette flexibilité dans le travail (Zanakis, Renko, et Bullough, 2012).
L'entrepreneur n’est pas un manageur, mais un leader (Greiner, 1998). Ces taches
vont donc apparaitre subalternes. On peut supposer qu’elles ne représenteront
qu’une faible part des ressources allouées au départ. La volatilité de cette part
sera faible entre les secteurs mais plus élevée en fonction du stade de développe-
ment. En effet, avec la recherche de financement et les besoins de recrutement,
la start-up va peu a peu se doter de structures de contréle pour gagner en effica-
cité. Pour les fonctions qui pourraient étre considérées comme centrales dans la
réussite de la start-up, en partant d’un raisonnement a priori, nous pouvons faire
émerger deux profils principaux, dépendants de I'aspect innovant et technologique
de la start-up. Dans le cas d’une start-up innovante focalisée sur une technologie
de pointe, les fonctions de recherche et développement, ainsi que de production,
vont initialement prévaloir par rapport a d’autres fonctions comme les fonctions
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commerciales ou marketing. A I'inverse, dans le cas d’une start-up de services, le
marketing et la prospection commerciale seront prépondérants.

Bien sir, cette analyse ne peut étre que dynamique. Comme il a été avancé pré-
cédemment, le stade de développement de la start-up a une influence directe sur
les efforts entrepris par le fondateur et sur les aspects du projet sur lequel il va se
concentrer. Au sein du méme secteur, il pourra étre intéressant d’analyser I'évolu-
tion du poids de chaque fonction par rapport au stade de développement du projet.

Un autre paramétre a prendre en compte sera le profil du créateur d’entreprise.
En effet, I'expérience passée et la formation de I'entrepreneur vont surpondérer
certains critéres par rapport a d’autres. De plus, les caractéristiques de I’'équipe
vont aussi avoir un impact. Des profils généralistes ou des spécialistes avec une
expertise clé ne vont probablement pas avoir la méme analyse des priorités pour
I’entreprise.

Ainsi, a partir de |a, la répartition des fonctions peut se modéliser de la facon
suivante :

Ressources allouées a une fonction opérationnelle =
F(secteur, stade de développement, profil des associés, profil de I'équipe)

2. La perception de I'importance des fonctions par les associés
opérationnels

2.1 L'échantillon utilisé est constitué de start-up accompagnées dans
des structures spécialisées

L’échantillon de start-up utilisé pour nos analyses est globalement composé de
deux types de sociétés : des start-up avec une faible dimension technologique,
provenant d’incubateurs d’écoles de commerce et d’'ingénieurs (HEC, Audencia,
Télécom SudParis) ; des sociétés plus technologiques, provenant du programme
HEC Challenge Plus (programme d’aide a la création d’entreprises de haute tech-
nologie). Sur I’échantillon de 167 entreprises, 66 vont ainsi appartenir a la catégo-
rie « High Tech », 101 a la catégorie « Low Tech ». En termes de stade de dévelop-
pement, I’échantillon va de sociétés trés jeunes (« seed », ou jeunes pousses) qui
n’ont pas encore commercialisé leur produit, ou en sont toujours au stade de déve-
loppement du produit et de définition de leur business plan (sociétés créées de
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fin 2012 a mi 2013), jusqu’a des sociétés plus matures qui ont déja enregistré de
vrais succeés commerciaux (early/growth stage). L' originalité de cet échantillon dual
est de permettre de mesurer des différences claires en termes de perception de
I'importance des fonctions par rapport a I'intensité technologique de I'innovation.

L’échantillon retenu va intégrer des biais liés a I'origine des start-up. Les entre-
prises incubées sont des entreprises innovantes jeunes a un stade de dévelop-
pement peu avancé. Les start-up auront souvent dans leur équipe de création
des étudiants de I’école, donc une coloration (que I'on cherche a mesurer) peut
s’insinuer en fonction de I'école d’ingénieurs (vs. commerce) et aussi en fonction
de I'age des incubés (souvent des étudiants de master sans expérience profes-
sionnelle). Les entreprises faisant parties de I'incubateur sont en phase d’amor-
cage et sont par conséquent encore trés risquées. Si on peut dire qu’elles ont une
probabilité de succés plus élevée qu’une start-up non encadrée par une de ces
structures, on ne peut pas dériver de cet échantillon I'idée de « succés » ou de
structure « optimale » réelle. L'équipe des associés fondateurs des start-up incu-
bées est souvent la seule aux commandes et a I’exécution, la start-up n’ayant pas
encore de moyens financiers significatifs. Cette remarque est bien entendu nuan-
cée par I'age de la start-up, les incubateurs commencant a avoir de la visibilité
sur leurs anciens incubés : I'incubateur d’HEC a été fondé en 2007, I'incubateur
d’Audencia en 2003, I'incubateur de Telecom SudParis (INT) en 2000 et le pro-
gramme HEC Challenge Plus en 1990. Cependant, si le programme HEC Challenge
Plus comporte les mémes types de biais, ceux-ci s’expriment de facon opposée.
Les start-up issues de ce programme sont plutét matures, I’équipe des associés
est d’origine plus diverse et les moyens financiers mobilisés depuis la création
sont significativement plus élevés. Ainsi, si des biais existent par sous échantil-
lons, I’échantillon complet reste représentatif des start-up innovantes en France.

2.2 Notre questionnaire invite les entrepreneurs a hiérarchiser
l'importance des différentes fonctions

Nous nous sommes intéressées a six fonctions principales. Ces fonctions sont
génériques, mais recoupent des réalités dés les prémices de la société. Ces fonc-
tions sont : la direction générale, le marketing, les ventes, la recherche et déve-
loppement, la production et la levée de fonds. D’autres fonctions sont également
importantes mais n’ont pas été intégrées a cette liste de fonctions principales :
la gestion des ressources humaines (recrutement notamment), la gestion admi-
nistrative, la relation fournisseur (achats), etc., en partant du présupposé qu’a
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un stade encore informel, ces fonctions seraient incluses dans d’autres assez
naturellement par les répondants (direction générale, levée de fonds, production
par exemple).

Notre questionnaire invitait les entrepreneurs a déterminer quels fondateurs se-
raient responsables de quelles fonctions au sein d’une start-up fictive directement
inspirée de leur expérience réelle, et a allouer a chaque fonction des ressources
(budget, temps). L'allocation de ressources rares permet implicitement de mesu-
rer la perception de I'importance stratégique des fonctions dans la perspective de
la réussite de la start-up (réussir la commercialisation d’un nouveau produit ou
service notamment pour une start-up en stade d’amorcage). La start-up fictive est
I’émanation directe de la start-up créée par I’entrepreneur. Nous lui proposons, en
se basant sur son expérience réelle, de recommencer a zéro le processus de créa-
tion. Nous lui offrons une flexibilité sur le nombre d’associés, le reste demeurant
similaire a sa propre start-up. Les coefficients indiqués dans I’'exemple ci-dessous
constituent simplement un exemple de poids relatif des six principales fonctions
managériales d’une start-up.

Figure 2 - Questionnaire sur la hiérarchisation
de 'importance des fonctions dans I'entreprise

Critéres Coeff.
Qui dirigera l'entreprise : CEO/Directeur Général, Président 30
d'une SAS, gérant dune SARL ?

Qui sera en charge du développement commercial et des 15
ventes ?

Qui sera en charge du marketing et du lobbying ? 10
Qui sera en charge de la conception et du développement 20
technique de 1'offre (R&D / Création) ?

Qui sera en charge de la production, de la logistique et des 10
processus qualité ?

Qui sera en charge des levées de fonds et de la gestion 15

financiére ?
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3. Résultats

3.1 La répartition des fonctions au sein des start-up : description

Moyennes et écarts types

La répartition des fonctions permet de mettre en avant certaines fonctions au
détriment d’autres. En premiére analyse, la fonction centrale aux yeux des entre-
preneurs est le développement du produit/service (score moyen de la R&D de
29,0 sur les 100 points a attribuer). La commercialisation va également accaparer
I’attention de I’entrepreneur (score moyen de la fonction commercialisation de
24,8). Plus marginale et contrairement a notre intuition initiale, la fonction de CEO
(directeur général) est pergue comme annexe (score moyen de 14,6). La priorité
est au produit, la start-up n’a pas besoin d’'un manager mais d’un leader qui
endosse les responsabilités de gestion de fagon occasionnelle. Cependant, ces
moyennes sont peu représentatives intrinséquement. L'écart-type est significatif
pour les fonctions R&D (15,0 pts), commerciale (13,0 pts) et CEO (11,1 pts), sou-
lignant que plusieurs facteurs influencent la perception de I'importance de telle ou
telle fonction pour I'entrepreneur : le secteur, I’expérience de |I’entrepreneur et le
stade de développement du produit sont a priori des facteurs explicatifs de cette
volatilité. Les fonctions marketing, production et levée de fonds ont obtenu des
scores plus faibles et surtout plus resserrés autour de la moyenne : en moyenne,
le marketing récupére 14,3 points de ressources, la production 12,2 et la levée de
fonds 12,3. La fonction la moins volatile est le marketing.
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Figure 3 - Moyennes et écarts types des différentes fonctions
au sein de la start-up
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L'analyse de la distribution des scores en fonction d’'une segmentation décimale
recoupe ces premiéres remarques. Les fonctions ont une distribution de type loi
beta, avec des queues de distribution plus ou moins épaisses et asymétriques et
des valeurs relativement centrées autour de la moyenne : cf. figure 4.
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Figure 4 - Segmentation des effectifs pour les fonctions CEO,
Commercialisation, Marketing, R&D, Production et Levée de fonds
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Grille de lecture par associé

Un examen de la répartition des fonctions par associé souligne I'importance ac-
cordée par les répondants au développement du produit : dans la répartition des
taches fictives demandées aux sondés, 33,9 % des associés ont des fonctions liées
a cette problématique (n = 159), auxquels viennent s’ajouter 14,1 % d’associés qui
cumulent des fonctions managériales et de développement du produit (n = 66).
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Le développement commercial est la seconde priorité. Il est assuré de fagon
exclusive par 20 % des associés opérationnels (n = 94), et par 9,8 % (n = 46)
d’associés en charge du développement commercial et de taches managériales. A
I’opposé, seuls 8,1 % des associés ont uniqguement un role de manager pur. Cette
grille de lecture confirme les résultats précédents, a savoir la claire attraction des
roles de développement et de vente, et la non moins claire désaffection des fonc-
tions d’encadrement pur au sein des start-up.

Les mémes taches peuvent étre remplies par plusieurs associés, d’autres peuvent
n’'étre dévolues a aucun associé. Plus I'équipe est grande, plus il y aura de dif-
férenciation entre les associés dans leurs taches. Par exemple, dans une équipe
de deux ou trois associés, deux associés peuvent étre directeurs généraux de
I’entreprise. Ce scénario n’arrive presque jamais pour les équipes plus grandes,
dans lesquels un seul associé est généralement le CEO. A I'opposé, certaines
fonctions vont étre occupées par plusieurs associés, et ce quelle que soit la taille
de I'équipe. Deux cas se détachent : soit la fonction est vue comme centrale
pour I'entreprise et tous les associés I'endossent (R&D, commercialisation, mar-
keting), soit elle est considérée comme mineure (levée de fonds) et n’est qu’une
fonction marginale que chacun prend en charge en fonction de ses disponibilités.
Cependant, on ne retrouve pas ici de fagon significative la tendance a la non-spé-
cialisation initiale mise en avant par la littérature : les associés des start-up les
plus jeunes (moins de deux ans) effectuent en moyenne 2,1 taches par associés ;
ceux des start-up plus matures (plus de deux ans) 2,0. La seule exception notable
concerne la recherche et développement. Si pour les entreprises jeunes, cette
fonction est souvent couplée avec une deuxieme fonction (la paire R&D/produc-
tion représentant 12 % des associations de fonctions possibles, soit la plus haute
toute combinaison de fonctions confondue), dans les entreprises plus matures
elle est souvent spécialisée par associé (18 % des associés vont faire uniquement
de la R&D pour les entreprises entre 2 et 5 ans, loin devant la deuxiéme combinai-
son la plus fréquente, R&D/production qui représente 9 % des réponses).

3.2. Les facteurs influencant la répartition des fonctions au sein de
la start-up

Aprés avoir décrit les écarts entre les différentes fonctions opérationnelles dans
la start-up, nous nous sommes intéressés aux facteurs pouvant influencer cette
distribution. Les résultats sont synthétisés ci-dessous (Table 1).
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En analysant les résultats par fonction, il ressort que le poste de CEO (directeur
général) est le plus souvent modulé par des paramétres externes. Les principaux
éléments ayant un impact significatif sont le degré technologique de la start-up, le
type d’équipe et le profil académique du répondant.

Le secteur dans lequel évolue la start-up a un impact clair sur les fonctions de
direction. Plus la start-up vise un segment hautement technologique, plus le réle
du CEO sera jugé important et doté en ressources. En effet, cette importance
accrue accordée a cette fonction de manager est liée a la nécessité pour I'équipe
initiale de coordonner les efforts de développement du produit. La start-up est
organisée dans une optique de gestion de projet.

En fonction des profils d’équipe, il faut souligner la diversité des situations. Les
équipes de généralistes auront tendance a sous allouer cette fonction, en partant
du principe que chacun peut la remplir sans dédier de ressources spécifiques a ce
poste. A I'opposé, les équipes de spécialistes surpondérent cette fonction. Il faut
y voir le besoin de coordination entre les différentes fonctions et les associés afin
de tendre vers I'objectif commun.

Le profil académique du répondant a également une influence significative sur la
perception de la fonction de CEO. Les répondants ayant un profil orienté manage-
ment considérent que cette fonction doit capter peu de ressources, contrairement
aux profils techniques qui accordent a cette fonction une importance accrue (se-
cond poste pour les docteurs/pharmaciens, troisieme poste pour les ingénieurs).

En adoptant une grille de lecture par facteurs explicatifs, trois variables ont un
impact sur plusieurs fonctions : le secteur de la start-up, I'expérience entrepreneu-
riale du répondant et son profil académique.

Le secteur de la start-up et I'intensité technologique de son innovation influencent
I’allocation des ressources pour les fonctions de commercialisation et de marke-
ting. Cette différence était attendue et reflete des stratégies différentes pour les
start-ups qui n’ont pas les mémes priorités. Par contre, la R&D recoit relativement
la méme attention quel que soit le secteur.

L'expérience entrepreneuriale conduit I’entrepreneur a valoriser difféeremment deux
fonctions : le marketing et la levée de fonds. Si ces fonctions ne sont pas pergues
comme critiques en phase de développement initial du produit/service, elles sont
au coeur de la croissance de I’entreprise et concernent le développement de I'offre
et de la base client d'un c6té, et le financement du développement de I'autre.
L'entrepreneur expérimenté consacre moins de ressources a la levée de fonds
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pour se dédier davantage a I’enjeu de la commercialisation du produit. Il capitalise
ainsi sur son expérience précédente et son expertise acquise.

Outre la fonction CEO, le profil académique du répondant influence le poids relatif
de la fonction R&D et de la fonction commercialisation. Les profils management in-
sistent sur la commercialisation, tandis que les profils techniques sont par nature
trés sensibles a la dimension R&D. Ce résultat est a priori relatif, car le profil des
répondants n’est pas indépendant du secteur de la start-up.

Table 1 - L’influence de plusieurs paramétres sur la répartition moyenne
des fonctions dans la start-up

Secteur

High Tech Low Tech Test
CEO 18.7 12.0 FEk
Commercialisation 24.0 253 *
Marketing 13.1 15.0 Hkk
R&D 29.0 29.0 ns.
Production 11.9 12.3 ns.
Levée de fonds 134 11.7 ns.

Notes . Test de Wilcoxon-Mann-Whitney dans le cadre d'une analyse de variance
n.s signifie que les moyennes ne sont pas significativement différentes
* signifie que les moyennes sont significativement différentes avec un degré de confiance supérieur a 95%

**%* signifie que les moyennes sont significativement différentes avec un degré de confiance supérieur a 99,5%

Age
Entre 2 et 5

<2 ans ans > 5 ans Test
CEO 154 14.4 143 ns.
Commercialisation 24.6 25.6 24.1 ns.
Marketing 13.7 133 157 ns.
R&D 273 294 29.7 ns.
Production 11.9 12.0 12.6 ns.
Levée de fonds 142 11.6 11.7 ns.

Notes : Test de Kruskal-Wallis dans le cadre d'une analyse de variance
n.s signifie que les moyennes ne sont pas significativement différentes
* signifie que les moyennes sont significativement différentes avee un degré de confiance supérieur a 95%

*** signifie que les moy sont signifi

t différentes avec un degré de confiance supérieur a 99,5%
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Type d'équipe

Généralistes  Spécialistes Test
CEO 9.0 16.4 *
Commercialisation 254 25.1 ns.
Marketing 13.5 15.1 ns.
R&D 27.5 29.6 ns.
Production 13.9 114 ns.
Levée de fonds 14.7 13.1 ns.

Notes . Test de Wilcoxon-Mann-Whitney dans le cadre d'une analyse de variance
n.s signifie que les moyennes ne sont pas significativement différentes
* signifie que les moyennes sont significativement différentes avec un degré de confiance supérieur a 95%

*4¥ signifie que les moyennes sont significativement différentes avec un degré de confiance supérieur & 99,5%

Expérience d'entreprenariat

Oui Non Test
CEO 12.8 153 ns.
Commercialisation 26.4 24.0 ns.
Marketing 16.2 13.4 *
R&D 30.5 283 ns.
Production 11.9 12.3 ns.
Levée de fonds 9.9 134 *

Notes . Test de Wilcoxon-Mann-Whitney dans le cadre d'une analyse de variance
n.s signifie que les moyennes ne sont pas significativement différentes
* signifie que les moyennes sont significativement différentes avec un degré de confiance supérieur a 95%

*** signifie que les moyennes sont significativement différentes avec un degré de confiance supérieur a 99,5%

Profil académique
Meédical /

Ingénieur Management  Doctorant Test
CEO 16.4 10.1 213 Hokok
Commercialisation 24.9 282 20.1 *
Marketing 12.3 15.9 13.1 *
R&D 33.0 24.6 319 N
Production 11.0 12.6 124 ns.
Levée de fonds 9.5 13.0 14.7 ns.

Notes : Test de Wilcoxon-Mann-Whitney dans le cadre d'une analyse de variance
n.s signifie que les moyennes ne sont pas significativement différentes
* signifie que les moyennes sont significativement différentes avec un degré de confiance supérieur a 95%

*4* signifie que les moy sont signifi

¢ différentes avec un degré de confiance supérieur a 99,5%
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4. Discussion

Les résultats de ce travail de recherche permettent de mettre en avant deux fonc-
tions que les entrepreneurs considérent comme fondamentales dans une start-
up : la R&D et la commercialisation du produit. Ce résultat est cohérent avec les
problématiques spécifiques de la start-up. L' objectif prioritaire est la mise au point
du service/produit et I'acquisition des premiers clients pour générer du chiffre
d’affaires. De facon plus surprenante, la problématique de la R&D ne dépend pas
du secteur, et donc de I'intensité technologique de la start-up. Alors que les start-
up de services devraient avoir développé rapidement et a peu de frais leurs offres
(toute proportion gardée et comparativement a des start-up technologiques), les
entrepreneurs semblent continuer a se concentrer sur les caractéristiques de leur
offre plutdt que d’avoir une orientation purement marketing. On ne retrouve pas la
rupture mise en avant par Hanks et Chandler (1994) entre un stade de développe-
ment dominé par la mise au point du produit auquel ferait suite un stade dominé
par la commercialisation. Ici, les deux aspects coexistent tout au long de la vie de
la start-up.

Cette domination de la R&D et de la commercialisation est lissée avec I'expé-
rience. Si les entrepreneurs expérimentés continuent de mettre la priorité sur ces
deux fonctions, ils allouent de facon plus intensive des ressources vers un autre
poste clé : le marketing. On peut penser que ces entrepreneurs anticipent les
problématiques a moyen terme du développement de la start-up. Le produit de la
start-up évolue trés rapidement en fonction du marché qu’il cherche a pénétrer et
aux retours des clients/fournisseurs. Le marketing joue un réle déterminant dans
le développement continu du produit, favorisant les ventes. De fagon a priori plus
surprenante, les entrepreneurs consacrent moins de ressources a la recherche de
financement. En effet, comme I’entrepreneur a déja constitué un réseau avec des
financiers et bénéficie de son expérience préalable de levée de fonds, il peut réo-
rienter les ressources de I'entreprise vers d’autres postes. Les succés plus impor-
tants des entrepreneurs expérimentés, mis en exergue par Stuart et Abetti (1990),
se traduisent donc par une vision différente de I’allocation des ressources.

Contrairement a la littérature qui note une évolution des taches des entrepreneurs
en fonction de la maturité du projet, on ne retrouve pas une évolution similaire de
I'importance des fonctions avec I'age de la start-up, qui orienterait les ressources
du développement et de la commercialisation du produit vers le marketing et le
management de la société. Cela peut s’expliquer par la posture de I'entrepreneur
qui se place dans une optique de moyen terme dans I'allocation des ressources
qui évite des déséquilibres forts entre les fonctions.
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Les ressources dédiées a la fonction de direction confirment la vision de I'entre-
preneur de Greiner (1998) : I’entrepreneur n’est pas un manager, mais un leader.
Peu de ressources sont allouées a la fonction de manager stricto sensu (CEO), ce
qui s’explique par I'aspect informel du management et la liberté laissée aux col-
laborateurs. Cependant, les équipes spécialisées opérant dans des secteurs trés
technologiques consacrent un effort significatif a la fonction managériale. Cette
anomalie est liée aux spécificités des start-up technologiques, dont le manage-
ment se rapporte a de la gestion de projet, dans un contexte de risque élevé ou
tout retard menace la croissance de la société. Investir dans les fonctions mana-
gériales des les prémisses de la start-up permet de réduire I'aspect informel des
taches, ce qui conduit a clarifier les objectifs a court terme de chacun et a faciliter
le développement du produit.

L'entrepreneur a par ailleurs tendance a survaloriser les fonctions en lien avec
son profil. Ce biais demande a étre précisé, puisque ce profil est souvent aussi
corrélé au secteur de la start-up. Cependant, I’entrepreneur au profil managérial
allouera davantage de ressources a la commercialisation, celui au profil technique
a la R&D. Un rééquilibrage peut s’avérer nécessaire pour ne pas menacer la survie
de la start-up.

L'entrepreneur est appelé a étre adaptable, passant d’une fonction a I'autre, les
opportunités ou les circonstances décidant de ses missions prioritaires. Les asso-
ciés couvrent souvent deux fonctions. Le travail en équipe est plébiscité (Ruef et
al. 2003, Davidsson et Honig, 2003). L'optimum tourne autour de deux ou trois
associés. Les start-up les plus technologiques, nécessitant davantage de res-
sources, sont constituées de plus d’associés opérationnels. De plus, le nombre
d’associés évolue tout au long de la croissance de la start-up, permettant d’acqué-
rir de nouvelles ressources. Le besoin en ressources évolue avec la maturité de
la start-up. La société recherche toujours des capitaux (un associé opérationnel
apportant par nature moins de capital qu’un partenaire financier), mais aussi de
nouvelles compétences moins en lien direct avec le développement du produit.

Conclusion

La répartition des fonctions au sein d’une start-up est un enjeu crucial pour ana-
lyser la réussite de I'entreprise dans son environnement. Si le management des
ressources humaines reste informel, les entrepreneurs gardent en ligne de mire
des objectifs d’allocation de ressources pour pérenniser leur société. Le premier
objectif est le développement du produit, suivi par sa commercialisation. L'expé-
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rience entrepreneuriale conduit a revaloriser le marketing, en consacrant moins de
ressources a la levée de fonds, qui sera facilitée par I’expérience acquise lors de
la recherche passée de partenaires financiers. La fonction la plus variable reste
la fonction de CEO (directeur général). Si peu de ressources lui sont allouées,
elle apparait comme nécessaire dans certains contextes comme celui des entre-
prises technologiques avec une équipe de spécialistes. Le management est une
faiblesse récurrente des start-up a partir d’un certain niveau de développement,
mais semble encore plus central dans les start-up technologiques dés les pre-
miers stades de développement.

Des recherches complémentaires peuvent étre menées pour affiner certains para-
métres et résultats de notre étude. Par exemple, plutét que de mesurer un optimum
percu par les entrepreneurs, il peut étre intéressant de déterminer une répartition
optimale des fonctions en rapport avec un critére précis mesurant le succes :
survie, niveau de chiffre d’affaires, valorisation ou autre. De plus, il pourrait étre
utile de suivre I’évolution de I'allocation des ressources au sein d’un échantillon
de start-up afin de comprendre les changements de paradigme : conjoncturels ou
structurels par exemple. Nous espérons en tout état de cause avoir contribué a
faire progresser les connaissances en matiére de répartition du capital et d’alloca-
tion de ressources entre les principales fonctions opérationnelles d’une start-up.
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