CHAPITRE 5
Lorientation entrepre-
neuriale des PME :
quelle place

pour la famille 2!

Didier CHABAUD
Université de Cergy-Pontoise et 'EM Normandie

Jean-Francois SATTIN
Université Lille Nord de France

Résumé

Cet article explore les déterminants du comportement entrepreneurial dans
les PME. A partir de I'étude de 74 entreprises adhérentes a la CGPME Nord-
Pas-de-Calais, nous montrons I'importance de |'adéquation des ressources
de la firme a son environnement ainsi que le faible impact de la dimension
financiere pour le développement de nouveaux projets. Nous soulignons
par ailleurs I'impact de la culture familiale qui inhibe I’esprit d’entreprendre
a plusieurs niveaux dans les petites entreprises.

1. Nous remercions C. GOLDBLUM (CGPME), J.-M. POTTIER (CGPME & IAE de Valenciennes),
|. TILLOY (IAE de Valenciennes), S. SCOYEZ (IAE de Valenciennes), D. TAGBATA (IAE de
Valenciennes), ainsi que I’ensemble des étudiants de I'lAE impliqués dans ce projet pour
leur soutien dans la collecte des données.
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Introduction

L'entrepreneuriat est a la mode. Les pouvoirs publics ont pris conscience
de son importance dans la création d’emplois et le dynamisme du tissu
productif, ainsi qu’en témoigne la multiplication des lois et des initiatives
qui favorisent la création d’entreprise, depuis la loi Allégre (1999) jusqu’au
statut de I'auto-entrepreneur (2008). Dans I'esprit de beaucoup, I'entre-
preneuriat est limité a la création d’entreprises (Shane, 2008). Or, s’il est
vrai que la création d’entreprises est fondamentale, I’entrepreneuriat va au-
dela de la seule création, pour intégrer la création d’activités nouvelles par
les entreprises existantes ou, plus largement la découverte et I’exploitation
des opportunités de marché (Shane & Venkataraman, 2000 ; Stevenson &
Jarillo, 1990). Dés lors, cerner la place de I'entrepreneuriat au sein des
PME?2, et les facteurs qui en sont a I’origine, est intéressant pour comprendre
la capacité des PME a évoluer dans un contexte économique mouvant. Quelle
est, notamment, la part des facteurs externes et des facteurs internes dans
la dynamique entrepreneuriale des PME ? Quelles ressources et compé-
tences sont a I'ceuvre ?

Parallelement a I'analyse de ces facteurs, nous nous interrogerons sur les
particularités des entreprises familiales (EF). En effet, celles-ci connaissent
un « retour en grace » (Problemes économiques, 2009). Mais, si la réhabi-
litation est en cours, pour leur orientation sur le long terme voire une gestion
moins marquée par la focalisation sur les résultats financiers de court terme,
elles sont parfois critiquées pour leur conservatisme. Qu’en est-il du dyna-
misme des PME familiales en matiére d’entrepreneuriat ?

Afin d’éclairer ces aspects, nous essaierons dans un premier temps de reve-
nir sur les facteurs a I'ceuvre dans la dynamique entrepreneuriale des PME.
Cette réflexion théorique sera ensuite complétée par des éléments empi-
riques. A cette fin, nous présenterons les premiers résultats d’une étude
empirique conduite auprés de PME de la région Nord-Pas-de-Calais.

2. Par commodité nous assimilerons dans la suite du texte I’entrepreunariat dans les PME
a I'orientation entrepreunariale des PME.
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1. L'entrepreneuriat dans les PME : une mise en
perspective

1.1  Lentrepreneuriat dans les PME : un état d’esprit ?

Pour Stevenson & Jarillo (1990, 23), « I'entrepreneuriat est le processus par
lequel les individus - soit de leur propre initiative, soit au sein d'une organi-
sation - recherchent les opportunités sans tenir compte des ressources qu'ils
contrélent a un moment donné ».

Une telle approche conduit a penser I’entrepreneuriat comme regroupant
non seulement la création d’entreprises, mais aussi I'intrapreneuriat (corpo-
rate entrepreneurship ou entrepreneuriat organisationnel). Si I'entrepre-
neuriat est, en effet, souvent percu a travers I'une de ses réalisations — la
création d’entreprise — la démarche intrapreneuriale en reléve tout autant®.
Pour Miller (1983), il est important d’analyser « I'activité entrepreneuriale
de la firme » (italiques de I'auteur). Celle-ci adopte une « posture » ou une
« orientation entrepreneuriale » (OE), par laquelle elle « s'engage dans
I'innovation produit - marché, entreprend des activités quelque peu risquées
et est la premiére a proposer des innovations « proactives », coupant I’herbe
sous le pied des concurrents » (Miller, 1983, 771). Ainsi voit-on apparaitre
une démarche intrapreneuriale (Burgelman, 1983 ; Kuratko et alii, 2005),
dont plusieurs études montrent I'impact sur la performance de I’entreprise
(Miller & Friesen, 1983 ; Zahra & Covin, 1995), avec des résultats parfois
nuancés*.

Cependant, peu de travaux se sont focalisés sur I'orientation entrepreneu-
riale des PME (Zahra et alii, 2000, 2004 ; Messeghem, 2002 ; Eddleston
et alii, 2008). Nous proposons ici de mobiliser les outils du diagnostic stra-
tégique pour distinguer trois ensembles de facteurs : des facteurs environ-
nementaux, des facteurs li€s aux outils de gestion de I’entreprise et, enfin,
le role des ressources et compétences possédées par I'entreprise. Ce

3. On peut se reporter a Carrier (1997, 2008) pour une présentation et une mise en pers-
pective des travaux sur I'intrapreneuriat.

4. Et sans prétendre pour autant que I'intrapreneuriat conduit toujours a une meilleure perfor-
mance. Au contraire, pour plusieurs travaux, cela est a relier au type d’environnement
dans lequel se situe I'entreprise (Miller, 1983).
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dernier élément est généralement percu comme essentiel dans la littéra-
ture, car il permet de déterminer les capacités générales de I'entreprise a
construire son avantage concurrentiel.

1.2  L’entrepreneuriat dans les PME : entre pression externe
et outils de gestion en interne

La performance des entreprises dépend a la fois du type d’environnement
dans lequel elles se situent, et des ressources et compétences qu’elles
ont développées. Dés lors, il est intéressant d’isoler ces deux ensembles
de déterminants pour cerner dans quelle mesure I’orientation entrepre-
neuriale des PME est influencée.

1.2.1 Lorientation entrepreneuriale : le poids de I'’environnement

L'environnement est, généralement, percu comme un facteur de contingence
(Mintzberg, 1978). Cependant, I’étude des stratégies technologiques a
conduit a insister sur le fait que la perception de I’environnement par les
dirigeants influence leurs choix stratégiques. Ainsi Lefebvre et alii (1997) ont-
ils montré, suite a I'interview de 84 dirigeants de PME, que tant les efforts
de R&D que la performance de I'entreprise sont affectés par la perception
de leur environnement (et non pas par des données objectives sur celui-ci).

Ainsi, cette perception de I’environnement constitue — potentiellement — une
variable fondamentale lors de I’étude de I'orientation entrepreneuriale de
la firme, car elle conditionne de méme la perception de la richesse des
opportunités de marché qui sont accessibles a I’entreprise (Zahra, 1996 ;
Zahra et Bogner, 2000). Tant la perception de I’évolution des produits, des
besoins et golts des consommateurs, que la facon dont les entreprises
concurrentes font évoluer leurs offres et positionnements conduiront les
entreprises a valoriser plus fortement une orientation entrepreneuriale. Cette
relation sera peut-étre renforcée dans un contexte de PME ou la capacité
d’adaptation aux changements du marché constitue une compétence distinc-
tive par rapport aux grandes entreprises.
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Hypothése 1

L’entrepreneuriat dans les PME est positivement lié au dynamisme de I’environ-
nement concurrentiel

Notons, toutefois, que ces éléments peuvent étre affectés par le degré
d’agressivité de I’environnement : un environnement trés hostile conduira
I’entreprise a étre focalisée sur des préoccupations de court terme, au détri-
ment de sa politique technologique, et pourra contrebalancer I'effet du dyna-
misme de I'environnement (Lefebvre et alii, 1997).

1.2.2 L'orientation entrepreneuriale : ressources, compétences
et outils de gestion des PME

Si la perception de I'environnement peut influencer I'orientation entrepre-
neuriale de la firme, les ressources et compétences de la firme peuvent
également jouer un réle important. Traditionnellement développée dans le
management stratégique, 'approche en termes de ressources et compé-
tences souligne le réle de celles-ci dans la création d’un avantage concur-
rentiel (Barney, 1991). Objet de multiples controverses et questionnements
(Williamson, 1999), il semble intéressant d’utiliser ce cadre pour étudier la
question, suivant en cela le « plaidoyer » de Michel Marchesnay (2002) en
faveur d’une approche entrepreneuriale de la dynamique ressources-compé-
tences. A cette fin, aprés avoir montré trés rapidement quelques exemples
de travaux sur les PME, nous discuterons le role des ressources et compé-
tences en matiére d’orientation entrepreneuriale.

La littérature sur les PME s’est fortement développée ces 25 dernieres
années, donnant lieu a de multiples études, articles, théses, etc. ainsi qu’en
témoigne le panorama dressé par Torrés (2007) ou les articles du numéro
spécial de la RIPME (2008) consacré a un bilan de plus de 20 ans de
recherches francophones sur les PME. Ces travaux soulignent combien la
réalité des PME et des TPE est complexe. Tout d’abord, les PME renvoient
a des logiques d’action différentes (Marchesnay, 2002, pp. 94 et s.). Les
travaux de Marchesnay ont trés t6t montré comment il est nécessaire de
différencier les entrepreneurs qui ont une logique d’action patrimoniale (PIC)
— et cherchent avant tout la pérennité de leur affaire — et ceux qui ont une
logique d’action entrepreneuriale (CAP), qui favorise la recherche de la crois-
sance. Les recherches ultérieures — qui ont mis en exergue la dénaturation
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de la PME, soumise a I’effet de contextes qui conduisent celles-ci a emprun-
ter des traits de la grande entreprise plus que de la PME « traditionnelle »
— ont souligné que la logique managériale, avec une structuration forte des
principes et outils de management, peut coexister, voire soutenir ou renfor-
cer, I'orientation entrepreneuriale de la firme (Messeghem, 2002) :
Messeghem montre combien les PME qui ont une forte orientation entre-
preneuriale sont finalement caractérisées par une structuration des activi-
tés, des systémes de planification — contréle, et des systémes d’informa-
tion plus développés et formalisés que les entreprises a faible orientation
entrepreneuriale. Ce faisant, il semblerait que les PME entrepreneuriales
soient celles qui présentent des traits d’organisation finalement éloignés
du modeéle de la PME comme « structure simple », fondée sur I'informel et
le seul leadership du dirigeant (Mintzberg, 1978).

Il'y a ainsi matiére a approfondissement, si I’'on essaye d’introduire une
perspective en termes de ressources et compétences. Si I'on peut diffé-
rencier statistiqguement entre des types de PME, il peut étre pertinent de
montrer quelles sont les variables déterminantes, en raisonnant toutes
choses égales par ailleurs. Eddleston et alii (2008) et Zahra et alii (2004)
mettent en exergue le réle des mécanismes de planification et controle stra-
tégique.

Derriere I'idée de planification stratégique, I'accent est mis sur la fagon dont
le processus stratégique est formalisé et conduit. Envisage-t-on la straté-
gie comme |'affaire du seul dirigeant d’entreprise, ou bien imagine-t-on que
I’on doit formaliser un processus de réflexion stratégique, qui permette a
la fois d’organiser des échanges au sein de I'entreprise, voire au sein d’ins-
tances telles que le conseil d’administration. Dés lors, la présence d’un
systeme formalisé de planification stratégique serait favorable a une orien-
tation entrepreneuriale.

Hypothése 2 a
L’entrepreneuriat dans les PME est positivement relié a la planification stratégique

Cependant, a c6té du processus de formulation stratégique, il est égale-
ment important de cerner la facon dont les objectifs de I’entreprise orien-
tent ses choix stratégiques. Est-elle préoccupée pour I'essentiel par des
questions relatives a la stratégie concurrentielle, a son positionnement sur
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le marché, etc. Ou bien donne-t-elle un r6le crucial a la formulation d’ob-
jectifs en matiére financiére ? Cette opposition entre vision stratégique et
vision financiére a souvent été percue comme fondamentale : ainsi Burgelman
(1983, 1991) a-t-il montré comment les développements de Intel dans les
microprocesseurs ont été permis par le fait que les responsables d’unités
— et de projets de recherche — ont détourné le systéme de contrble essen-
tiellement financier qui avait cours au sein de I'entreprise. Ce faisant, ils
ont imposé un choix stratégique (investissement dans des microproces-
seurs, technologie risquée et marché inexistant, ou trés faible, alors) sur
des considérations financiéres (qui favorisait I'investissement dans la tech-
nologie des mémoires, marché dominant alors et technologie éprouvée). On
congoit alors qu’une orientation entrepreneuriale soit favorisée (resp. défa-
vorisée) par I’accent mis sur des critéres de choix stratégiques (resp. finan-
ciers).

Hypothese 2 b

L’entrepreneuriat dans les PME est favorisé (resp. inhibé) par un systéme d’éva-
luation de la performance tourné vers des objectifs stratégiques (resp. financiers)

Ces éléments doivent étre articulés aux ressources et compétences mémes
de I'entreprise. Traditionnellement, deux types de ressources et compé-
tences — financiéres et capacité d’innovation — sont pris en compte dans
I'analyse.

La capacité d’innovation est sans doute la ressource premiére, lorsque I'on
raisonne en termes d’intrapreneuriat et d’avantage concurrentiel, dans la
mesure ol elle conditionne la capacité créatrice de I'entreprise. La présence
d’une forte capacité d’innovation permet a I’entreprise de percevoir des
opportunités et de développer de nouveaux produits avant ses concurrents.
En outre, elle limite le potentiel d’imitation des concurrents, et peut permettre
a I'entreprise de bénéficier d’'une forte image de marque, éléments qui
seront favorables a sa performance.

Hypothese 3 a

L’entrepreneuriat dans les PME est positivement relié aux capacités d’innovation
de ces entreprises
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Les ressources financiéres peuvent également jouer un rdle dans I'orien-
tation entrepreneuriale de la firme. De ce point de vue, la question est celle
des ressources « en excédent » (ou organizational slack) dont I’entreprise
dispose, ou des « ressources libres », ces ressources pouvant permettre de
nourrir I’orientation entrepreneuriale en fournissant des capitaux. La présence
d’un organizational slack est intéressante car elle permet de protéger la
firme des turbulences de I’environnement, mais aussi de favoriser I'inno-
vation en donnant la capacité de redéployer des ressources en fonction de
besoins (Cyert et March, 1963 ; Penrose, 1959). Penrose montre ainsi que
la croissance de la firme est permise par les ressources en exces, dispo-
nibles pour financer la croissance. La question est alors celle de la nature
et du montant de I'excédent organisationnel disponible, et de la variable a
prendre en compte pour I’opérationnalisation, mais la relation semble posi-
tive entre le montant des ressources financiéres disponibles et |'orienta-
tion entrepreneuriale®.

Hypothése 3 b

L’entrepreneuriat dans les PME est positivement relié aux ressources financieres
disponibles dans ces entreprises

1.3  Lentrepreneuriat dans les PME : la question de Ila
structure de propriété

S’il est une derniére « ressource » a évoquer, c’est celle qui découle du
caractére familial ou non de I’entreprise. Sans rentrer dans les querelles et
les particularités des diverses définitions (Allouche et Amann, 2000), la
famille peut constituer une source d’avantage concurrentiel pour I’entre-
prise. On considére alors que le familiness (Habbershon et alii, 1999, 2003),
ou le « familiarisme », a savoir « le chevauchement fructueux des deux capi-
taux sociaux de I'entreprise familiale, a savoir celui de la famille et celui de
I'entreprise, comme pouvant étre a I'origine de nombre des avantages concur-
rentiels communément attribués aux entreprises familiales » (Arrégle et alii,
2004, 14). Cet aspect est assurément une source de débat : les entreprises
familiales sont-elles obsolétes ? Ou, au contraire, sont-elles plus efficaces
que les entreprises non familiales ? On congoit que I'interrogation fasse

5. A contrario, |a difficulté peut résider dans le gaspillage possible de ces ressources...
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sens. Ainsi, I’historien des affaires, Chandler (1990) fait-il porter aux entre-
prises familiales le poids du retard pris par I’économie britannique au XX©
siecle. Cependant, de multiples études récentes soulignent « le retour en
grace » des entreprises familiales, tant du point de vue de leur performance
que des particularités de leur gestion moins liée a la recherche immédiate
du profit (Miller et Le Breton Miller, 2005). Ainsi, la performance des entre-
prises familiales peut — dans certains cas — étre supérieure a la performance
des entreprises non familiales (Amann, Allouche, Jaussaud et Toshiki, 2008 ;
Andersen et Reeb, 2003 ; Miller et Le Breton-Miller, 2005, 2006).

Cependant, qu’en est-il en matiére d’orientation entrepreneuriale ? Sur ce
point, les entreprises familiales sont souvent présentées comme excessi-
vement conservatrices sur le plan financier tout en étant peu innovantes
(Carney, 2005).

Hypothese 3 ¢

L’entrepreneuriat dans les PME est inhibé par la culture spécifique aux entreprises
familiales

A contrario, plusieurs travaux récents semblent remettre en question cette
vision : Mahmoud-Jouini et alii (2008) et Eddleston et alii (2008) soulignent
ainsi la capacité innovatrice de ces entreprises familiales, tandis que Le
Breton-Miller et Miller (2005) et Zahra et alii (2004) soulignent combien I'en-
treprise familiale est marquée par une orientation de long terme qui favo-
rise, au contraire, la mise en place de politiques d’innovation favorables a
I'intrapreneuriat.

Mais, toutes les entreprises familiales sont-elles équivalentes sur ce point,
ou bien n’est-ce pas plutbt I'articulation ou la combinaison entre la nature
familiale de I'entreprise et ses outils de gestion qui sera déterminante ?
Ainsi, I’étude de Arrégle et alii (2004) et les travaux de Coeurderoy et Lwango
(2009) soulignent que la dimension familiale crée un capital social de I'en-
treprise qui renforce I'efficacité des outils de gestion. Nous proposerons
donc ici d’étudier la fagon dont la nature familiale de I'entreprise sera en
mesure de renforcer I'efficacité des éléments précédents.

Hypothese 4
L’efficacité des outils de gestion de I'entrepreneuriat différe selon la nature fami-

liale ou non de I'entreprise
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1.4  Lentrepreneuriat dans les PME : vers un modéle
intégrateur

L'ensemble des hypothéses présentées ci-dessus peut étre repris de fagon
synthétique (figure 1).

Figure 1 — L'entrepreneuriat dans les PME : les facteurs explicatifs
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La figure 1 présente un modeéle intégrateur permettant aux dirigeants de
PME de mener une réflexion sur I'orientation entrepreneuriale de leur
entreprise. Une investigation empirique est toutefois requise au préalable
afin de préciser sa validité externe. C’est ce que nous nous proposons de
réaliser dans la seconde partie de cet article.
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2. La stratégie d’acces au réeel

2.1 Les données

A I'instar de la majorité des études traitant des entreprises familiales
(Eddleston et alii, 2008), les données utilisées dans cette étude ont été
collectées par voie de questionnaire. La population étudiée est celle des
PME du département du Nord-pas-de-Calais adhérentes a la CGPME de Lille.
[l s'agit d'une population d'entreprises qui est assez difficile d'accés et qui
est généralement peu encline a répondre a ce type d'enquéte. Ceci explique
que la construction de notre échantillon ait di étre effectuée entre septembre
2008 et mai 2009 a partir de deux modes de récolte distincts. Les adhé-
rents a la CGPME se sont tout d'abord vus proposer le questionnaire lors
des diverses manifestations organisées par le syndicat (séminaires mensuels
et convention annuelle 2008). Par ailleurs, les bases « adhérents » de la
CGPME ont été mobilisées et les entreprises qui n'avaient pas été contac-
tées jusqu'alors ont été démarchées directement au téléphone par des
étudiants de I'lAE de Valenciennes. Finalement, toutes les entreprises
présentes dans les bases de la CGPME Nord (361 en tout) ont été contac-
tées, ce qui nous a permis de renseigner 74 questionnaires.

L'étude des biais de non-réponse semble valider la représentativité de notre
échantillon vis-a-vis de la population étudiée.

En ce qui concerne la taille, les entreprises qui ont répondu employaient en
moyenne 20,2 salariés alors que celles qui n'ont pas répondu n'en
employaient en moyenne que 13,6. Les firmes comprises dans notre échan-
tillon sont donc relativement importantes par rapport a la population étudiée.
Toutefois, les écart-types sont importants (51,6 pour les premiers et 24,3
pour les seconds), et les tests de différence de moyenne ne se révelent pas
significatifs. Le test d'égalité des médianes de Mann-Whitney n'étant pas
lui non plus significatif, il ne semble donc pas exister de biais d’échan-
tillonnage sur la base d'une différence de taille entre la population des entre-
prises ayant répondu et celle qui ne I'a pas fait.
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Appartenance sectorielle et biais de non-réponse

Non-répondants Répondants
Commerce 25,4 % 18,9 %
Industrie 30,3 % 25,7 %
Prestation de service 44,3 % 55,4 %
Total 100 % 100 %

Malgré une Iégere surreprésentation dans notre échantillon des PME indus-
trielles et des prestataires par rapport aux PME commerciales, la statistique
du Chi? calculée n'est que de 3,04. Elle ne permet donc pas non plus de
conclure a un biais d'échantillonnage au niveau sectoriel.

Le tableau ci-dessous présente les statistiques descriptives ainsi que la
matrice des corrélations entre les variables intégrées a cette étude. Son
inspection révéle I'existence probable d'un probléme de colinéarité entre la
variable Entreprise familiale et ses produits croisés.

Statistiques descriptives

Variables Moyenne | Ecart | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Bpe

1. Entrepreneuriat | 13,09 4,35 1

2. Taille 1,54 0,72 | -0,18 | 1

3. dynamisme 11,56 3,91 0,53 |[-0,22 |1

environnemental

4. Capacité 10,36 3,82 0,48 |-0,17 | 0,21 1

d’innovation

5. Capacité 3,8 0,85 -0,01 | 0,07 |0,09 |[-0,02 |1

d’autofinancement

6. Entreprise 0,36 0,48 -0,36 | 0,02 |-0,18 [-0,13 | 0,19 |1

familiale

7. Planification 12,11 2,21 0,56 |-0,02 |0,37 [0,24 [0,03 |-0,16 |1

stratégique

8. Evaluation 1,16 0,50 0,11 0,17 0,02 |0,03 |-0,01 |-0,32 | 0,15 1

stratégique

9. Entreprise 4,24 5,82 -0,26 | 0,02 |-0,10 |-0,10 | 0,22 | 0,97 0,01 -0,28 | 1

familiale x

Planification

stratégique

10. Entreprise 0,34 0,49 -0,25 [ 0,04 |-0,13 |-0,14 | 0,22 | 0,93 -0,07 1-0,17 | 0,93 | 1

familiale x

Evaluation

stratégique
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2.2 Les variables

2.2.1 La mesure de I'entrepreneuriat

Notre variable dépendante est un index composite appréhendant I'entre-
preneuriat au sein des PME. Nous nous basons sur une version modifiée
de I'index de Miller (1983) pour mesurer cette dimension de la culture d'en-
treprise. Cette mesure a été largement utilisée dans les recherches anté-
rieures traitant d'entrepreneuriat du fait de sa validité interne et externe
(Morris et alii, 1993 ; Zahra et alii, 2000). Les répondants ont di signifier
leur niveau d'adéquation ou de désaccord avec les six questions suivantes :
« Notre entreprise accepte de se lancer dans des projets trés risqués »,
« Notre entreprise utilise uniquement des systémes, procédures et méthodes
parfaitement éprouvés » (1), « Notre entreprise attaque ses concurrents sur
leurs marchés », « Notre entreprise cherche a atteindre des objectifs stra-
tégiques de long terme », « Notre entreprise récompense la prise de risques
calculés » « Notre entreprise est la premiére de son secteur a introduire des
nouveaux produits sur le marché ». La derniére composante de |'index de
Miller a dU étre sortie du questionnaire lors des pré-tests, car les dirigeants
de PME interrogés n'en comprenaient généralement le sens (« Notre entre-
prise réalise des changements stratégiques importants plutét que des chan-
gements de tactiques mineurs »). L'alpha de Cronbach pour cette échelle
de mesure est de 0.61 sur notre échantillon.

2.2.2 Lavariable environnementale

Le dynamisme de I'environnement concurrentiel est abordé au travers de
quatre questions qui portent sur les divers aspects du secteur d'activité
des entreprises concernées. Plus précisément, il a été demandé aux PME
interrogées de préciser le degré de véracité des quatre affirmations suivantes
sur la base de leur expérience : « Dans notre secteur d'activité, les concur-
rents changent fréquemment de tactique », « Dans notre secteur d'activité,
les dépenses publicitaires sont élevées », « Dans notre secteur d'activité,
les besoins des consommateurs évoluent rapidement », « Dans notre secteur

6. La réponse inverse est prise en compte dans I'indicateur composite.
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d'activité, les changements législatifs et réglementaires sont fréquents ».
L'alpha de Cronbach est de 0,66 pour cette variable.

2.2.3 Les variables de ressources

Les ressources de I'entreprise ont été appréhendées grace a trois variables
différentes qui refletent respectivement les ressources financiéres, les capa-
cités d'innovation et la présence ou non d’une culture familiale dans I'or-
ganisation. Les capacités d'innovation de I'entreprise ont été mesurées
grace a lI'indice composite proposé par Eddleston et alii (2008). Cette échelle
de mesure est elle-méme adaptée de celle proposée par Miller (1983), et
elle repose sur la réponse aux trois propositions suivantes : « Nous avons
investi lourdement en recherche-développement (bien au-dela de la moyenne
du secteur) », « Nous avons développé des innovations majeures pour cette
industrie », « Notre entreprise s'est fortement impliquée dans la recherche-
développement, I'innovation et la recherche de leadership technologique ».
L'alpha de Cronbach est de 0,91 pour cette proxy des capacités d’innova-
tion.

Les ressources financieres disponibles pour développer des nouveaux projets
au sein de I'entreprise ont été approximées grace a la capacité d'autofi-
nancement des firmes interrogées. La capacité d'autofinancement est en
effet un bon indicateur de la capacité de financement globale de I'entre-
prise puisque — outre I'autofinancement — elle préjuge a la fois de la renta-
bilité du capital — et donc de la capacité de I'entreprise a le lever de nouveaux
fonds propres — et de sa capacité d'endettement, puisqu'elle intervient aussi
au niveau des ratios bancaires étudiés pour obtenir un prét’. Pour ce faire
nous avons choisi une optique relative et nous avons cherché a évaluer les
ressources des entreprises par rapport a leur moyenne sectorielle. Il a donc
été demandé a ces derniéres de répondre la question suivante sur une
échelle de un (bien en dessous) a cinq (bien au dessus) : « Comment vous
placeriez-vous par rapport a vos principaux concurrents sur le plan de I'au-
tofinancement (capacité a financer sa croissance par des ressources
internes) ? ».

7. Nous avons toutefois contrélé nos résultats portant sur les ressources financiéres en
remplagant notre variable capacité d'autofinancement par des indicateurs composites
objectifs et subjectifs de la rentabilité de I'entreprise.
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Enfin, notre variable appréhendant les spécificités familiales est de nature
binaire. Il a été demandé aux responsables des firmes interrogées si leur
entreprise était « familiale » par nature. Les réponses ont été codées 1 si
elles étaient positives et O dans le cas inverse. Le choix d'une optique
subjective et a minima s'est imposé de lui-méme pour I'étude des PME. En
effet, les débats sont nombreux autour du concept d'entreprise familiale
(Allouche et Amann, 2000), et les définitions proposées mobilisent surtout
des concepts statiques (nombre de membres de la famille présents dans
I'entreprise, pourcentage du capital détenu par la famille, etc.) qui ne semblent
pas pertinents ici. Un dirigeant de PME décide en effet généralement du
développement de son entreprise en fonction de ses objectifs patrimoniaux
et familiaux, et non pas en fonction de la situation existante a un instant
donné®. L'intégration des objectifs de long terme des dirigeants ne peut
toutefois étre réalisée qu'a partir de variables de ressenti, a l'instar de celle
gue nous avons créée ici.

2.2.4 Les variables de management

Notre variable de planification stratégique a été reprise de Eddleston et alii
(2008). 1l s'agit donc d'une adaptation de I'échelle de Gould (1979) et elle
repose sur les trois questions suivantes : « Nous avons une stratégie pour
atteindre nos objectifs de développement », « Nous avons des idées pour
développer notre activité », « Nous savons quoi faire pour atteindre nos objec-
tifs de développement ». Un alpha de Cronbach de 0,60 a été observé.

Notre variable traitant de la nature du contrble a été construite a partir des
indicateurs de controle stratégique et de contrdle financier développés dans
Zahra et alii (2004). Nous avons réalisé le rapport des indicateurs de contréle
stratégique et financier, nous obligeant par la considérer I'importance rela-
tive de chaque dimension dans le systéme d'évaluation globale des perfor-
mances. Une question générale a été posée a I'ensemble des répondants
(« Dans quelle mesure les outils suivants sont utilisés pour évaluer et pilo-
ter la performance de votre entreprise (sur les trois derniéres années) ? »)

8. Le choix de développer une entreprise familiale est par exemple conditionné a la possi-
bilité pour un membre de la famille du dirigeant de le rejoindre dans |'entreprise. Un diri-
geant désirant transmettre son négoce a sa progéniture prendra moins de risques qu'un
dirigeant n'ayant pas cette optique et ce, méme si ses enfants ne I'ont pas encore au
rejoint dans I'entreprise, sauf si la dimension entrepreneuriale est percue comme fonda-
mentale dans la culture familiale.
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La dimension stratégique du contréle a été mesurée a partir des réponses
apportées aux dimensions « Rencontres formelles entre les managers afin
de discuter la performance de I'entreprise », « Rencontres informelles entre
les managers afin d’évaluer la situation de I'entreprise », « Utilisation de
critéres subjectifs (tels que la satisfaction client) », tandis que I'évaluation
financiére a été mesurée a partir des items : « Flux de trésorerie », « Retour
sur investissements », « Critéres objectifs tels que le bénéfice net par action ».
L'alpha de Cronbach était de 0,60 pour la dimension financiére et de 0,66
pour la dimension stratégique.

2.2.5 Lavariable de taille (contréle)

Une taille importante a parfois été présentée comme un handicap pour I’en-
treprise qui cherche a développer de nouveaux projets. Méme si une taille
importante s'accompagne le plus souvent de ressources financiéres plus
abondantes, I'augmentation du nombre de salariés a tendance a la rigidi-
fier la structure organisationnelle et a diminuer la créativité des individus
(Graves et Langowitz, 1993). Deux points méritent toutefois d'étre souli-
gnés ici. D'une part la population étudiée est celle des PME et par consé-
quent les effectifs des organisations présentes restent limités. Avec une
moyenne de 20 salariés et un écart type de 50, la majorité des entreprises
emploie moins de 5 salariés et constitue des toutes petites entreprises
(TPE). D'autre part, l'incorporation de la taille comme contréle de répres-
sion se trouve justifiée par la nature multidimensionnelle des effets captés
par cette variable (Eddleston et alii, 2008 ; Robbins, 1990), et partant par
la difficulté a interpréter les résultats la concernant dans le modéle empi-
rique. Dans cet article, nous avons adapté la classification de la CGPME
tout en préservant la non-linéarité de I’échelle proposée. Nous avons donc
codé 1 les entreprises comprenant moins de 5 employés, 2 les firmes inté-
grant entre 5 et 10 salariés et 3 celles comprenant plus de 10 employés.

3. Présentation et discussion des résultats

Dans un premier temps, nous avons testé les hypothéses découlant de notre
modéle au moyen de régressions linéaires incorporant une estimation robuste
de la variance (Huber, 1967). Cette derniére option nous permet de contro-
ler une éventuelle non-normalité des variables étudiées (Hamilton, 2007).
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Nous avons par ailleurs opté pour une démarche pas a pas (Eddleston et
alii, 2008 ; Tharenou et alii, 2007) dont les résultats sont présentés dans
le tableau ci-dessous®.

Les déterminants de I’entrepreneuriat dans les PME

Modele 1 Modele 2 Modele 3
MCO MCO MCO
Coef. t Coef. t Coef. t
Etape 1 : Contréle
Taille -1,11 -1,54 -0,34 -0,79 -0,30 -0,75
E'tape 2:
Effets principaux
Dynamisme 0,32 | 3,06%* | 032 | 3,14
environnementale
[Capacicé 0,34 | 3,38 | 036 | 4,17+
d’innovation
, Capacite 002 | 006 | -002 | -0,06
d’autofinancement
Entreprise familiale -1,93 -2,22%* -3,77 -1,05
Planification 0,69 | 4,817 | 073 | 3,97
stratégique
Evaluation 0,11 0,15 | -076 | -1,03
stratégique
Erape 3 :
Effets croisés
Entreprise familiale x
Planification -0,28 -0,91
stratégique
Entreprise familiale x
Evaluation 5,23 2,19**
stratégique
Constante 14,81 12,78%** -1,20 -0,47 -0,96 -0,30
R? 0,03 0,58 0,61
F 2,37 12,85*** 15,74***

9. Les secteurs d’activités ont été inclus dans ces différents modéles de fagon séparée et
ne se sont pas révélés significatifs.
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Dans le modéle 1, nous n’avons introduit que la variable de controle. Avec
un coefficient non significatif et un R2 proche de zéro, la taille ne semble
toutefois pas étre directement liée a la politique entrepreneuriale des entre-
prises. Afin de tester les hypothéses 1 a 3, nous avons ensuite introduit les
variables correspondants aux effets principaux dans une nouvelle estima-
tion (modéle 2). La partie de la variance globale expliquée par notre modéle
passe alors de 3 % a 58 %, et ce dernier est alors globalement significatif
au seuil 1%o. Le test Ramsey d’existence de variable manquante est néga-
tif (p = 0,94). Les principaux facteurs explicatifs de I'entrepreneuriat dans
les PME semblent donc tous présents dans ce modéle.

L'hypothése 1 selon laquelle les firmes insérées dans un environnement
concurrentiel dynamique étaient plus entreprenantes toutes choses égales
par ailleurs se trouve notamment confirmée (B = 0,32, p<0,01). Le réle joué
par les ressources de I'entreprise semble quant a lui un peu plus complexe.

Si I’hypothése 3.a portant sur le réle complémentaire des capacités d'in-
novation dans le développement de nouveaux projets se trouve confirmée
(B = 0,34, p<0,01), il n'en est pas de méme pour I’hypothése 3.b. concer-
nant les ressources financieres entreprises. Le coefficient de notre variable
mesurant la capacité d'autofinancement est en effet a la fois faible et non
significatif. La dimension financiére ne semble donc pas constituer un frein
au développement des projets innovants a partir du moment ou les idées
peuvent étre formalisées au sein de la firme, ce qui correspond a la vision
défendue par Stevenson et Jarillo (1990). La culture familiale, quant a elle,
apparait comme un puissant inhibiteur de I'entrepreneuriat pour les petites
entreprises. Avec un coefficient négatif et statistiguement significatif
(B =-1,93, p<0,05), la variable muette repérant les entreprises familiales
réduit sensiblement la propension a innover lorsque I'on contréle les autres
déterminants de I'entrepreneuriat dans nos estimations. Il s'agit d'un résul-
tat important qui permet de mieux appréhender les spécificités de la gestion
familiale de ces entreprises. Il permet notamment de relativiser les travaux
qui mettent en exergue la performance supérieure de ce type d'entreprise
du fait de leurs spécificités culturelles. Coeurderoy et Lwango (2009) avan-
cent par exemple que la convergence d'intéréts au sein de la cellule fami-
liale réduit les colts de controle et augmente I'implication des agents dans
les taches productives. Nos résultats suggerent cependant que ce surcroit
d'efficacité dans la gestion quotidienne de ces entreprises peut étre contre-
balancé par des difficultés a faire évoluer leur cadre de travail lorsque I'en-
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vironnement impose. Les PME familiales semblent donc avoir un avantage
comparatif dans les environnements stables, tels que ceux de |'artisanat ;
et semblent au contraire moins performantes dans les secteurs amenés a
évoluer rapidement. On concoit I'intérét d’approfondir I’analyse sur ce point:
des études conduites sur des entreprises familiales de grande taille — et
qui ont connu le succeés a long terme — soulignent — a I'inverse — leur capa-
cité a étre plus innovatrices ou a avoir un modeéle d’innovation plus efficace
que les entreprises non familiales (Ben Mahmoud-Jouini, 2008 ; Miller et
Le Breton, 2005). Une investigation plus fine des caractéristiques des entre-
prises familiales et de leurs modéles d’innovation semble nécessaire.

Enfin, I'impact des modes de gestion semble a priori mitigé. L'estimation
2 parait en effet remettre en cause I'hypothése 2.b tout en validant I'hypo-
thése 2.a La capacité de I'entreprise a planifier son développement appa-
rait ainsi comme un pré requis a I'émergence de projets innovants (B = 0,69,
p<0,01). A contrario, le coefficient associé la variable d'évaluation straté-
gique n'est pas significatif et est du signe inverse a celui qui était attendu.
La prédominance des évaluations stratégiques sur les contréles financiers
n'apparait donc pas ici comme déterminante pour le développement de
|'entrepreneuriat dans les PME.

Afin de tester notre hypothése 4 portant sur la spécificité des modes de
gestion dans les entreprises familiales, nous avons ajouté dans le modéle
3 des variables constituées par le produit croisé des différents modes de
gestion étudiés et du type d'entreprise considérée. On note dans cette esti-
mation la perte de significativité de la variable repérant les entreprises fami-
liales aux profits de son produit croisé avec le mode d'évaluation straté-
gique. Il semble donc en premiére analyse que les entreprises familiales
aient I'opportunité de déployer des modes d'évaluation qui soient en moyenne
plus efficaces pour le développement de nouveaux projets.

L'indicateur VIF d'augmentation de la variance confirme cependant ce que
I'inspection de la matrice des corrélations nous avait suggéré. L'augmentation
de la variance pour les variables « Entreprises familiale » (VIF = 34) et les
produits croisés « Entreprise familiale x Planification stratégique »
(VIF = 31) et « Entreprise familiale x Evaluation stratégique » (VIF = 10) sont
tous au-dela du seuil signifiant un probléme de colinéarité. Par conséquent,

10. Ce seuil varie entre 5 et 10 selon les auteurs (Hamilton, 2006 ; Dielman, 2001).
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les coefficients des variables concernées dans le modéle 3 risquent de
devenir instables et non significatifs et ce, quel que soit leur impact sur la
variable dépendante.

L'analyse groupée de ces variables montre toutefois qu'il existe un effet
statistiquement significatif sur la propension a I'entrepreneuriat dans les
PME de I'ensemble des variables familiales et, parmi ces derniéres, de I'en-
semble des variables de gestion dans les entreprises familiales*. Des inves-
tigations complémentaires semblent donc nécessaires pour affiner les résul-
tats retournés par le modéle 3.

Le nombre d'observations ne pouvant pas étre augmenté ici, nous avons
traité la colinéarité entre ces différents vecteurs au moyen d'un relache-
ment des hypothéses du modéle des moindres carrés. Plus précisément,
Nous avons recouru a une estimation ridge généralisée qui permet de régu-
lariser la matrice de variance-covariance grace a |'intégration d’un paramétre
supplémentaire (le paramétre ridge, a déterminer, noté k) (Harold et Kennard,
1970 ; Obenchain, 1985 ; Foucart, 1992). Le prix a payer réside dans la
production d’estimateurs biaisés, et il s'agit alors de trouver la plus faible
valeur de k permettant de stabiliser nos coefficients. L'annexe 1 détaillent
I’évolution des coefficients du modele 3 en fonction de k**. Pour k = O, nous
retrouvons les coefficients de I'estimation MCO du modéle 3 lorsque les
variables sont centrées et réduites. L'inspection du graphique 1 nous indique
que les coefficients se stabilisent a partir de k = 2,5. Pour cette valeur Kk,
on remarque l'inversion de signe des coefficients associés aux variables «
Evaluation stratégique » (qui devient positif) et « Entreprise familiale x Evalua-
tion stratégique » (qui devient négatif) (cf. annexe 1). Les principaux résul-
tats des modéles 2 et 3 se trouvent donc confirmés par I'estimation ridge.
En outre, cette derniére permet de trouver des résultats conformes a

11. Le centrage des variables, s’il permet de réduire le VIF, ne permet pas ici de résoudre
probléme de colinéarité (Hamilton, 1996)

12. Plus précisément, les deux hypothéses HO et HO’suivantes ont été testées dans le
modéle 3 et ont été rejetées aux seuils de 5 % et de 10 % :

HO : B Entreprise familiale = B Entreprise familiale x Planification stratégique =
B Entreprise familiale x Evaluation stratégique = O

HO'’ : B Entreprise familiale x Planification stratégique = B Entreprise familiale x Evaluation
stratégique = 0
13. Aussi appelée « trace » des coefficients.
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I'"hypothése H3b (avec un impact positif de I'évaluation stratégique sur I'en-
trepreneuriat dans les PME), et elle suggére que les dispositifs de gestion
ont un impact différencié selon la nature de I'entreprise (H4). Avec des coef-
ficients associés qui sont positifs dans le cadre général et négatifs pour les
entreprises familiales, les systémes de planification et d’évaluation semblent
remplir des rdles distincts dans les deux catégories de PME.

La planification et I'évaluation stratégique des performances, lorsqu’elles
sont présentes dans les PME familiales, promeuvent I'innovation dans une
moindre mesure voire réduisent la propension a |'entrepreneuriat dans ces
structures*. Ce n’est donc pas I'absence de systémes de gestion adéquats
qui nuit au développement de nouveaux projets dans les PME familiales,
puisque ces outils — lorsqu’ils sont présents — semblent au contraire promou-
voir la gestion quotidienne plutét que I'innovation dans ces organisations.
Ce faisant, les PME familiales ne font qu'utiliser les systémes de gestion
considérés dans une optique qui reste en adéquation avec leur culture d'aver-
sion au risque®®,

14. Cela dépend de I'impact net des variables de gestion et de leurs produits croisés dans
la régression concernée.

15. Cf. le coefficient de la variable entreprise familiale qui reste négatif dans I’estimation
ridge.

295



LE GRAND-LIVRE DE L'ECONOMIE PME

4. Conclusion

A partir de I'étude de 74 entreprises adhérentes a la CGPME Nord-Pas-de-
Calais, nous avons été en mesure dans cet article de développer et de tester
empiriquement un modéle intégrateur de I'entrepreneuriat dans les PME.
De facon assez classique, nos résultats mettent en lumiére a la fois I'im-
portance de |'adéquation entre les ressources de |'entreprise et les carac-
téristiques de son environnement, et la faiblesse de la contrainte financiere
associée au développement de nouveaux projets. Un apport fondamental
de cette recherche réside cependant dans la reconnaissance des spécifi-
cités des firmes familiales en matiére d'innovation. Nous montrons notam-
ment comment la structure familiale réduit la propension a |'entrepreneu-
riat dans ces entreprises a la fois directement par I'instauration d'une culture
de stabilité, et indirectement via le détournement des outils de gestion
normalement associée a une culture innovante.

D'un point de vue pratique nos résultats soulignent |'efficacité des dispo-
sitifs d'accompagnement financier pour l'innovation dans les PME qui les
rendent peu sensibles a la contrainte en capital dans ce domaine. lls appel-
lent par ailleurs a une politique de gestion de I'innovation qui soit contin-
gente a la nature familiale des entreprises considérées.

D’un point de vue académique, les recherches futures devront notamment
s'attacher a approfondir nos résultats pour en vérifier la robustesse et en
déterminer le domaine de validité. Ces derniéres pourront se développer
autour de deux axes. Tout d'abord, I'augmentation de la taille de I’échan-
tillon devrait permettre de résoudre assez facilement les problemes de coli-
néarité entre les variables tout en introduisant de nouvelles sources de
variabilité potentiellement pertinente pour notre analyse (géographique,
syndicale, etc.). Enfin notre article invite a repenser la littérature traitant du
management des petites entreprises dans une optique familiale ainsi qu'a
approfondir la relation existante entre la structure de propriété et le sens
donné aux outils de gestion dans ces entreprises.
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