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RESUME : La phase de démarrage des petites entrepriseéreegné analyse spécifique
parce que ces dernieres sont nouvellement installées et doresfr&ggtte recherche
réalisée sur les petites entreprises en phase de démaoageonduit & analyser des
facteurs clés de succés mais aussi les causes d’échiter péndant cette phase délicate.
Des lors, on arrive a identifier les fonctions essentialled’entreprise nouvellement
créées qui constituent le fondement stratégique du démarrémpetée entreprise

ABSTRACT : The launching phase of the small companies reqaisggecific analysis
because these last are lately installed and thus fradils.r&search carried out on the
small companies in launching phase leads us to analyze keysfaftsuccess but also
the causes of failure to be avoided during this delicate phasseQuently, one manages
to identify the essential functions of the company latebatad which constitute the
strategic base of the starting of the small company.
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INTRODUCTION

En 2004, 224000nouvelles créations ont été enregistrées en France, maisibieeptatie
d’entre elles parviendront a passer le cap des premieres atiegsgence. Cette phase de
confrontation au monde de la concurrence de I'entreprise naissanf@trjizsqu’ici qu’un
nombre limité d’investigations. Pourtant, la simple lecture des d&chec devrait inciter les
autorités responsables et les chercheurs a se pencher sutiancliesiémarrage. Il est aussi
surprenant que peu de mesures, en dehors des chambres de commeesestrictures
d’accompagnement n'ont été prises pour faciliter le déroulemecettie étape. En effet, les
disparitions d’entreprises jeunes coltent d’autant plus checallétivité que se manifeste
un effet de spirale : non seulement I'état récupere trés ildiffient les dettes fiscales et
sociales engagées par ces entreprises (Sécurité socid#le) Mais les fournisseurs et les
autres partenaires sont entrainés dans le sillage de peséreléfaillante. Le résultat de cette
défaillance : aggravation du chédmage et instabilité socialeeliema étre situé au niveau
local, régional et national.

C’est donc la phase de création qui attire mon attention en tajegue chercheur, I'étude
des entreprises naissantes fait naitre dans mon esprit uneigeuttiinterrogations, d’autant
la littérature consacrée a ce sujet est particulieremmmteasuelle. Notre objectif est de
savoir que se passe t-il au sein de cette phase ? Quelldsssoomposantes d’'un démarrage
réeussit ? Quelles sont les causes de défaillances a &JVdéterminer quelles sont les
composantes de bases du systeme de gestion des entreprises ergeéhtarenfin, quelle

stratégie faut-il adopter pour avoir un démarrage réussit ?

1. Définition du démarrage

«Fourcad&affirme ainsi que la phase de démarrage débute au moment ou lpgsisése de
création et d’installation, I'entreprise commence a fonctionnena@ere opérationnelle, et le
dirigeant de l'entreprise se trouve directement confronté aux pmebl&de montée en
compétitivité.»

2. La stratégie du démarrage de la petite entreprise

Les spécialistes de la stratégie d’entreprise ont longteonpsdéré que la petite entreprise
performante était celle qui grandit de ses succes, eltecétaiamnée a franchir des seuils de
croissance successifs pour parvenir finalement a la grantle. t@ette progression
séquentielle que I'on retrouve chez Marshall qui est prograntiégde développement de
I'entreprise, perdure dans la communauté scientifique, au pointegia@ns considerent que
I'absence de planification formalisée est incompatible avec gewion stratégique de
I'entreprisé.

Si I'on croit ce raisonnement, la Petite Entreprise (PEpa&wgt avoir de stratégie, encore
moins lorsqu’elle se situe en période de démarrage. Or, lorsmuedhnait I'importance du

tissu francais des petites entreprises qui sont le plusearéad’emplois, on ne peut que
regretter cette tendance a considérer la petite entrepissam®& comme un modeéle réduit

! Fabre V., ka création d’entreprise en chiffsedocument INSEE N° 1002 Janvier 2005
2 FOURCADE C., « Développer les petites entreprise&d. ORCES, cahier n°1 Mars 1998 P. 39-61
¥ MERIGOT G., LABOURDETTE A., €léments de gestion stratégique de I'entrepris&sl. Cujas 1985



d’hyper firme qu’elle deviendra inéluctablement. En effet, la peiteeprise pendant la
phase de démarrage est spécifique, elle mérite une attenticoulgad, puisqu’elle vient
d’étre créée. Alors que l'entreprise de grande taille rebbedes économies d’échelles, la
petite entreprise s’efforce de tirer des atouts de sa.t@#ta est d’autant plus vrai quand
I'entreprise est jeune et qu'’il faut se positionner par rapparteaconcurrence généralement
plus hostile.

2.1. Les visions de I'analyse classique du démarrage des petites entregsi

La phase de démarrage est généralement associée a des iméyaeechent d’'une petite

entreprise qui grandit au fur et a mesure de son développement. factéess clés de succes
instantanément sont assombris par des causes d’échecs. Nouseexpdioiette conception
simplificatrice et universaliste du démarrage et nous nous inteoregyesur la pertinence

d’'une approche éludant la dimension temporelle et privilégiant 'anabissale au détriment
d’'une démarche complexe et contingente.

Des modéles de développement organisationnels sont trés fréquenepérésrdans la
littérature sans que I'on puisse pour autant trouver un consensusnbégsea majorité des
travaux traitant de la jeunesse de l'entreprise placent daatyse dans une perspective
evolutionniste : la création d’entreprise déclenche un processug gensg se conclure avec
le déclin de I'entreprise. Dés lors, se produit un raisonnemeldga@aentre la naissance
d’'une entreprise et celle d’'un étre humain. Ainsi, il seraitque par la terminologie
employée : incubation, gestation, naissance, croissance, maturité, dévelopmirlin... le
mimétisme parait fort. Des modeles de I'entreprise compdiamniteprise jeune au petit
enfant qui pour étre dans la norme, donc de bonne santé devrait peséidemesurer tant
de centimetres... Autant de précisions et de normalités regues@euvent s’appliquer aux
entreprises. Certaines croitront rapidement, d’autres marquewrontemps d’arrét ou
choisiront de conserver une taille allant a I'encontre du dictonbregi@ais néanmoins peu
vérifié, selon lequel une entreprise doit grandir ou mourir.

Deux remarques peuvent étre, en effet, notées sur ce point :

- Toutes les entreprises nouvellement créées ne sont pastds adlles : 'exemple d’'une
filiale créée par un groupe industriel semble suffisant pour mamiirene entreprise n'a pas
nécessairement la taille infantile.

- Toutes les entreprises n‘ont pas I'ambition de croitre s dbn nombreuses activités la
productivité n’est pas une fonction croissante de la taille de I'entreprise.

En effet, les entreprises de petite dimension possedent généralemeapacité d’adaptation
proportionnellement plus élevée que celles de tailles supérieunssladaesure ou elles sont
plus flexibles, donc mieux intégrées dans leur environnement. La macitédle des petits
groupes (hypo-groupes), le découpage des structures imposantes en aganke petites,
donc plus humaines, témoignent également de la non aspiration programrizgeatite
entreprise vers la grande, au fur et a mesure de son évolutiotedangps. Dans bien des
cas, « smaller is more efficient than bigger ».

La plupart des entreprises en phase de démarrage, durant latnes ppemieres annees
d’existence, seraient ainsi concentrées sur la survie. Bérae facon, Bruyat et Humblot

“ BRUYAT C., HMBLOT T. ; «L’appui & la création d’entreprise ; Ed. Safir 1990



montrent que moins de 2% des entreprises dites de création pigeeattde seuil de dix
salariés au bout de quelques années.

2.2. Une organisation impliquant un succes ou un échec

Les notions de succes et d’échec sont trés diversement apprdaigs la littérature, un des
dénominateurs communs étant, dans la majorité des travaux recéndépenhdance des

variables explicatives de ces notions. La complexité et la lt@dusaultiples sont donc

exposées de facon générale. Le succes et I'échec font évoluer teongpiela dimension

dialogique individu / entreprise.

2.2.1. Le concept du succes

L'appréciation de succes et d‘échec ne peut étre universellelalanesure ou chacun la
percoit et l'analyse differemment selon ses aspirations pelgssinet ses conditions
d’exercice. Dés lors, une multitude de notions est associéecancept. Deux récurrences
sont néanmoins repérables : De multiples auteurs se sont sftteecépérer des facteurs clés
de succes et des éléments déterminants dans la réussite diepeistécemment créée. La
majorité des études se contente d’analyser le succes erofodeticriteres de performance,
masquant ainsi I'appréciation du phénomeéne par le dirigeant, etilgupranidimensionnelle
du succes.

2.2.2. Une notion multidimensionnelle du succes

L'examen de la littérature montre une hétérogénéité du succésntteprises en phase de
démarrage. Par exemple Miskin et Roggent les succés des entreprises en phase de
démarrage a partir de I'atteinte ou non de seuil de renéatiit revanche, Alpander et @lii
estiment que le succes d’'une entreprise se juge surdaitgagdu dirigeant a atteindre un taux
de croissance du chiffre d’affaires de 40% au terme de laémmsannée. Par ailleurs
d’'autres auteurs comme Ray et Trdgiendraient & montrer que la perception du succés d’'un
pays a un autre n'est pas identique. La spécificité culturell@apleréciation du succés du
chiffre d’affaires et I'atteinte du seuil de rentabilgént variables d’'un pays a un autre. Une
autre variable illustrant la polysémie du concept est le ciketa taille de I'entreprise. Ainsi,
alors qu’'une grande entreprise a généralement pour vocation d’acetottee dégager du
profit, les objectifs d’un dirigeant de petite entreprise ne seront pas forciglmetiques.

La pérennisation du chiffre d'affaire est ici davantage inscdéms la stratégie de
développement par le dirigeant. Telle est I'opinion défendue parihoetaDussault en
insistant qu'il est suffisamment difficile de rester en piendant les premieres années
d’existence. C’est la raison pour laquelle le nouveau créateuétdmipleinement satisfait de
la survie de son entreprise. Ainsi, le dirigeant de petiteernise pourra considérer que tel
résultat est positif alors que ce méme résultat sera appdderemment par un autre
dirigeant dont I'objectif principal est d’accroitre la taillle son entreprise. Ceci prouve que
les notions de succes et de réussite sont donc difficilementcagipes tant dans la réalité

® Miskin V., Rose J.; ¥&ommen entrepreneurs : factors related to sucse$gontiers of Entrepreneurship
Research, Babson college, 1999 p. 26-29

® Alpander G., «Managerianl issues and problem solving in the fdiweayears» , journal of small Business
management Avril 2000 p. 56-59

" Ray D., Trupin D., «Crossnational comparison of entrepreneurs percegtiof success ,entrepreneurship
and regional development, vol.1, 1990, n° 1 p. 36-3



gue dans la littérature. Mais si I'analyse de la réussiteite une démarche relative et
contingente, qu’en est-il alors des facteurs favorisant a peisticces et censée y conduire la
réussite de I'entreprise ?

3. Les facteurs clés de succes pour I'entreprise en démarrage
Vespef préconise la satisfaction de quatre éléments clés pourdatilisurvie a I'épreuve de

démarrage : - savoir-faire technique, - une idée du produit ou du sernviles contacts
personnels et des ressources physiques (figure ci-dessous).

Contacts
personnel

Ressources Facteurs de Idées
Succes

Savoir
Faire

Figqure : Les facteurs clés de succés de I'entreprise

De plus Gibb et Ritchie proposent dans le méme ordre d'idée, quatre composantes
élémentaires du succés que I'on peut résumer ainsi : Une rntieatune détermination du
dirigeant, une idée viable de I'affaire, des ressources disposiliitsantes, des compétences
tant managériales et techniques du chef d’entreprise et de ses ctdlatsora

Quant a Juliel! il tire les conclusions suivantes :

- La réussite d'une affaire est liée a la capacité du chefréjgrise a rester patient dans
certaines circonstances et a se montrer impatient dansedaltuteur nous dit qu’il faut un
savant mélange précieusement dosé que le dirigeant doit détenir ce aatigiaxir un effet
positif sur la gestion d’entreprise.

- Les dirigeants qui réussissent leur phase de démarrage parvienredteindre les
objectifs suivants : la rentabilité financiere dans les leme# délais d'une part, et la
rentabilité financiere et commerciale d’autre part.

- Enfin, la stratégie de pénétration sur le marché représente I'un des fondémsuises.
Pour Kalika* ce sont les comportements de I'entrepreneur qui conditionnent degssu
primaires des jeunes entreprises. La compétence de dirigeantgae sa motivation a

8 Vesper K. ,” new venture strategi¢'s Ed. Prentice Hall 1988 p.34

° Gibb A., Ritchie J., «Understanding the process of starting small busines European Small Business
journal, vol. 1 n°1 1987 P. 28-32

10 Julien P-A. et Marchesnay M., Bes procédures aux processus stratégiques dar&\és», sous la direction
de Noel A. Ed. Economica 1993 P 203-210



connaitre la concurrence, les clients, les fournisseurs, lestarsddu marché et les sources
de financement potentielles, lui permettront d’élaborer unesgteasuffisamment ouverte sur
I'environnement, pour rassembler le maximum d’informations et réagidement le cas
échéant.

Au total, de multiples analyses concluent sur un exposé de prémmmsauivre pour espérer
un démarrage réussi. Cela étant, les facteurs de succesdegsas en exergue sont, certes,
susceptibles de générer un succes a court terme, mais celami gas une réussite a long
terme. En effet, il me semble que si le dirigeant tient ureeplantrale dans la réussite de son
entreprise, il n'est pas le seul a le mettre en ceuvrec&wmequent, réunir les éléments
facilitant la réussite est une chose, mais le succes imm sgue dans la mesure ou les
conditions internes et externes sont favorables. Dés lors, kiteéds la phase de démarrage
n'est pas la conséquence exclusive de la satisfaction & desnédéetés : elle est le résultat
d’'une synergie d’éléments que le dirigeant devra maitriser daparde temps plus ou moins
court.

3.1. La gestion du temps dans les entreprises en démarrage

Lors des premiers instants de la vie de I'entreprise, le dimigest partout dans sa nouvelle
organisation. On parle de management baldflele chef d’entreprise est plus souvent dans
les services que dans son bureau. Mais telle situation peut peccaime lorsque I'entreprise
vient juste d'étre créée. Le dirigeant gagne a dépasserde d&laboration d’'une stratégie
personnelle pour s’engager dans le développement d’'une stratégieeplise au fur et a
mesure de son évolution au cours de la phase de dénfarrage

La gestion efficiente du temps devient donc un facteur de réudsielaesemble d’autant
plus vrai en démarrage, que le dirigeant agit souvent dans l'urgeacemps est une
ressource rare pour le dirigeant d'entreprise. En effet,eadpe a gérer son temps
intelligemment n’est pas une évidence pour le néo-créateur. @gade jeunes dirigeants ne
prennent pas conscience que le bon usage du temps conditionne pour unetliagéyssite
de la phase de démarrage. Le schéma ci-dessous montre I'évolutient@dprise en phase
de démarrage en fonction du temps

Trésorerie

A

Vallée d’oppgAunité

VaIIW

1 KALIKA M., « Structures d’entreprise Réalités, déterminantdquerances>, Ed. Economica 2000 P 198-
205

12 saporta B.« Stratégie pour le PME, Ed. Monchrestien, Paris 1986 P. 78-80

13 Delaville V., «Autonomie et apprentissage stratégique : factetgsdrgence de la jeune entrepriseEd.
Centre de recherche en gestion, CREGE, Cahier deeRehe n° 306 IAE Bordeaux 1999 P.33
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3.2. L'effet d’apprentissage et d’expérience

Cette dimension temporelle s’associe inévitablement a deligériences que la majorité des
auteurs considérent comme un facteur clé de succes. Cetteegpdait souvent défaut aux
dirigeants qui créent pour la premiére fois. Reste a sawvtms snvétérés, ceux qui ne se
découragent pas de leur précédent échec, parviennent a passeus\ae fucces que les
néophytes la phase de démarrage.

Vespet® affirme qu'une variété d’expériences est davantage corréléesuacés que
I'expérience en gestion. Ainsi, affirmer que la réussite au dég® serait davantage le fait
de la capacité d’apprentissage du dirigeant que de son expérienorubie en gestion remet
en cause des certitudes acquises. Néanmoins, cela a le méfidredele la capacité
d’apprentissage un facteur clé de succes, ce qui n'a été queméstrdmis par certains
chercheurs, tout en considérant que la plupart ont une expérience eodecnes
I'accompagnement ou le suivi des jeunes entreprises. En effgtatBrouléve cette difficulté
a considérer I'apprentissage comme un élément fondamental du chegyeneurial. Deux
raisons, nous dit 'auteur semble expliquer cet état de fait.

Le premier trait est idéologique et pragmatique du champ dedeneurship : considérer
gue les entreprises doivent apprendre remet en cause I'idédaguelle le passage a l'acte
et la réussite sont entierement déterminés par les condititakes et donc les entrepreneurs
possedent au départ des caractéristiques particulieres.

Le second tient au fait que les chercheurs étudient le plugrstodes entrepreneurs ayant
déja créé leur entreprise depuis un certain nombre d’annéepplestissages ayant déja été
réalisés. Il est remarquable de constater que ceux qui plaapptehtissage au coeur du
probléeme ont tous une expérience concrete de 'accompagnement desrsréatphase de

démarrage et ont conduit des recherches longitudinales et qualitatives.

Si I'on considere donc que la faculté d’apprentissage est fatdesurvie, cela revient a dire

gue le processus de développement de I'entreprise est un pgsessal sur lequel on peut
agir. Sammut™ considére a ce propos que le comportement entrepreneurial, combinaison
d’actions et de réflexions, engendre une fertilisation croisée ert réflexions et actions
dans un processus entrepreneurial. C’est la raison pour laquut&iil difficile de prédire le
succes ou I'échec d’'une entreprise a partir de I'analyse d’'unevaealble car cela ignore la
capacité des individus a apprendre et donc a évoluer en fonctioirasstances passées.
L’'apprentissage en démarrage a la particularité d'étre incetefentrepreneur apprend en
agissant directement sur le terrain mais en procédant par ueel’'essais in vivo, d’ou |l
résulte nécessairement des effets positifs.

Il serait donc intéressant de se demander si ces proaiappsentissage vraisemblablement
particuliers a chaque personne dans la mesure ou ils sont inBupacdes expériences
cumulées ne peuvent pas engendrer au fil du temps des styles spédfiqgestiort®
Massacrier et Rigadfitilisent une métaphore explicite : on se trouve dans la situatioreinoui

14 Vesper k. op. cit, P 14-16

15 Desreumaux A. et Verstraete T.Réflexions sur les outils et les méthodes a l'usdgecréateur
d’entreprise», Ed. TADREG avril 2003 page 54-58

8 Bouchikhi H.,« Apprendre a diriger en dirigeant, Revue Francaise de Gestion Novembre 1997 P 61

" Msassacrier G., Rigaud G.J.e démarrage de I'activités nouvelles : aléas etcgssus » Revue Francaise de
gestion N° 45 avril juin 1997 P. 18



ou le pilote doit faire décoller son avion tout en apprenant leagiod’avion que lui-méme a
construit en décollant. Il me semblerait ainsi que plus I'agiasage est rapide moins les
incohérences constatées entre les prévisions et les iéabsaont importantes et par
conséquent plus I'entreprise augmente ses chances de survie.

Cet apprentissage est surtout le fait de I'entrepreneur. IFgbétre au fur et & mesure du
développement de I'entreprise, également le fait de I'orgamisale I'entreprise. En effet,
I'expérience du métier accumulée par les employés dans leédpriées entreprises dans
lesquelles ils ont déja travaillé, semble jouer un réle impodans les premiéres années de
vie de I'entreprise a travers la construction d’'un carnet dsadret des réseaux de relations
qui sont tres utiles pendant cette période délicate.

3.3. Le Concept de suivi d’accompagnement

Le dirigeant apprend en dirigeant et I'organisation apprend en sisagd. Des chercheurs
ont considéré que l'assistance des entreprises par des mohetsi permettrait
'augmentation des chances de réussite. Ainsi, Lédfsidntre que les taux de survie & cing
ans sont de I'ordre de 81% pour les entreprises qui utilisenbas muatre conseillers. Gill
considere que la structure d’assistance la plus efficacelésbu les conseillers proposent un
réseau varié d’experts et manifestent une disponibilité exemslans pour autant étouffer la
relation de dépendance excessive de I'entrepreneur. Ainsi 'acconmpaiginet le suivi des
entreprises en démarrage peuvent provoquer un effet de synergia desife ou une partie
négligeable des facteurs favorisant la réussite de I'eigeepont pris en considération dans
une politique d’assistance appropriée aux besoins du dirigeant. &n eff apportant a
I'entrepreneur les moyens d’analyser de fagon rigoureuse son es#rgpr le rend mieux
apte a prendre en compte les obligations des ressources @ttleéntes de temps, soit en un
mot a exercer les fonctions essentielles de I'entreprigareta suite la survie de celle-ci,
peuvent étre facilitée.

4. L’échec, une notion difficilement appréciable

La majorité des travaux relevés dans la littérature esteotrde sur I'explication du succes
des entreprises. || me semble néanmoins qu’'une étude approfondie dEmsdidokec serait
davantage profitable aux futurs entrepreneurs ainsi qu’aux diriggansteecice. On apprend
généralement plus des échecs, voire de ceux des autres, que de ressspiEEss. Mais la
difficulté principale, si I'on soutient ce point de vue, réside damgpérage des entreprises
qui ont échoué, et ce pour plusieurs raisons :

Les dirigeants sont généralement réticents a parler de leur échec

La cause de I'échec est parfois difficile a cerner par le dirigeant

D’autant plus gqu’il n’y a pas une simple relation de cause €, afiais une combinaison
d’éléments complexes a décrypter, ce qui rend la compréhension duspsoakéchec
arbitraire. C’est la raison pour laquelle il n’a pas générattmee seule cause d’échec des
jeunes entreprises mais plusieurs éléments défavorables s’accurnglaataeentretiennent.

18 | etowski A.,« Profil des créateurs développeursANCE direction observatoire, novembre 1998.%.

¥ Gill J., « Providing effective help for infant business inasef high unemployment International Small
Journal vol. 7 Novembre — Décembre 1990 P. 43-45

20 Sammut S., «’accompagnement de la jeune entreprisdRevue Francaise de Gestion vol 29 N°144 Mai /
Juin 2003 P. 153-157
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Ainsi, il existe trois grandes causes d’échec touchant au cowguleipp marché, a la situation
financiére et a la gestion des ressources humaines. Cependafihil@ménéme de I'échec
n'est pas moins diversement appréciée dans la littérature 4aedeesucceés. Les criteres
d’évaluation de défaillance se place dans son insolvabilité, uinectiiiffaire peu éleve, une
insuffisance de trésoreffe Néanmoins, certains entrepreneurs défaillants considérent que
I’échec est une volonté ou un besoin de vendre ou de liquider soe aidiacon a éviter des
pertes, le remboursement des créanciers ou une incapacité gangéade de facon rentable
une entreprise.

4.1. Les causes de défaillances

Les facteurs de défaillances sont, en effet, diversement abdadéda littérature. Certains
voient une gestion commerciale insignifiante, d’autres considérentaggestion financiére
n'est pas suffisamment rigoureuse. D’une facon générale, I'analyke litkérature montre
gue ces causes d'échec concernent les fonctions essentiellesréprieat

» Les causes attribuées a la gestion commerciale

L’insuffisance de la diversification de la clientéle ainsi deéfet de dépendance et la
méconnaissance sont les causes d’échecs les plus citdrgatira la gestion commerciale et
aprés viennent les gammes de produits de I'entreprise qui sontttoitesé En effet, les
difficultés majeures de sources d’échec des entreprises ers leagémarrage s’expliquent
par deux caractéristiques majeures :

- L’absence relative de fond pour financer d’éventuelles études diénan amont et en
aval de la création non seulement pour accroitre la clientedatpdke, identifie ses godts et
ses besoins tout en vérifiant 'adéquation offre / marché.

- La maitrise relative d'un savoir-faire est encore balbwiapbur certains qui se
développeront progressivement plus tard.

* Les causes attribuées a la gestion financiere

Les capitaux propres insuffisants et la crise de liquidité lesntauses majeures d’échec en
démarrage. En effet, si la sous- estimation des besoins inéd&umputable a la phase de
création, il n’en demeure pas moins que les prolongements en phaseateagémeuvent
étre désastreux. C’est en maintenant une solvabilité suffigaatéentreprise peut assurer sa
survie financiére.

Il est évident que la carence dans la trésorerie des esgpn phase de démarrage entraine
généralement I'exploitation d'un produit unique. Cependant, le phénomédénterage
porte tres souvent des codts cachés qui sont trés difficilem@risiples pour les nouveaux
entrepreneurs. A I'opposé, le chef d’entreprise avide de séathiééchera a maximiser les
montants de ses ressources cachées : conditions avantageasdéescpar un fournisseur
partenaire, implantation dans une pépiniere générant des coltsiclares peu éleves, des
avantages fiscaux, des aides de I'employeur précédent (essaimagednttdmitions non
rémunérées amicales ou familiales, des aides et des subventions diverses.

» Les causes attribuées a la gestion stratégique
La croissance trop rapide est souvent la cause d’échec laoplens cité&. En effet, cela
tendrait a donner encore davantage de poids tout en affirmantoaveqtie le dynamisme et

2l Malecot . F., «Les défaillances d’entreprises : analyses théosgyeEncyclopédie du management, Ed.
Vuibert, Tome 1 1994 P 458-459
22 Duchesnau J. et Gartener D.Awtre cause de gérer les changements990 P .22
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la non croissance ne sont pas antinomiques. Bien au contraireroisgance trop rapide et
donc non maitrisée accroitrait les risques d’échec au démarrage.

» Les causes attribuées a la gestion des hommes

Les causes d’échec attribuées a la gestion des ressourcesdsugsmait peu nombreuses dans
la littérature. Cela se comprend facilement dans la mesurewd'@etreprises embauchent
dés les premiéres années d'existence. C#llie®ntre ainsi que 60% des entreprises
nouvelles n'’embauchent aucun salarié aprés quatre années d’existersffet He manque
d’esprit d’équipe et son inefficacité demeurent les causes pesnaiéchec : ceci peut
s’expliquer par une communication interne trop faible et un dirigeaptprésent, ce qui ne
laisse aucune tache exécutoire a ses employés.

* Les causes attribuées au dirigeant lui -méme

Le manque d’expérience semble étre la cause d’échec majeilmecat au dirigeant. En effet,

le manque de compétences en gestion représente un des facteurs d’échecs.

Au total, plusieurs causes sont susceptibles d’expliquend@amportant des entreprises en
phase de démarrage mais aussi les remarques qu’on peut retiarteless touchant aussi le
succes peuvent étre identifiés :

- Les fonctions essentielles de gestion de I'entreprise sont mdiemient impliquées dans
I'analyse de I'échec.

- De méme, différents travaux montrent une analyse statique des chésleec en phase
de démarrage.

En effet, la majorité des auteurs traite généralement une cause d’éche@aageé sans

pour autant approfondir son examen sur les autres fonctions ou départements de $entrepri
Cette insuffisance constatée a poussé certains auteurerlademnepérer des liens, non pas
entre les potentialités d’échecs mais entre les problemesriods susceptibles de se
transformer a plus ou moins long terme en causes d’échecs. Endeffeduteurs ont tenté
d’analyser les facteurs d’échec sur la durée et sur la baise dégénérescence des problemes
en cause d’échec.

4.2. Les causes évolutives

CapieZ* reléve que certains problémes rencontrer en démarrage évoluaiétlgment, par
exemple :

- les problémes marketing et financier

- les problémes marketing et de production

- les problémes financiers et de production

L’entrepreneur essaie de dépasser et de trouver une résolutioendierpprobléme cité a

travers une résolution, mais cela tend a montrer I'interrelateandifférents problémes au
démarrage. De plus on remarque que I'age de I'entreprise seraittanrfd’intensification de

ces problemes. L’auteur a repéré quatre phases déterminéaigpadld’ I'entreprise et serait
ainsi repérable au sein du démarrage :

» Les entreprises de moins de six mois connaissent des problémesugéoéchant a la
gestion courante de I'affaire, ceux-ci peuvent étre résolus relativeamde.

3 Callies J. M., «Création d’entreprise et création d’emplois Ed. Probléme économiques n°2135 Juillet 1989
P.10-14.

24 Capiez A., «Difficultés de gestion et besoins de formation diégeants des TPE en démarrageRevue
internationale PME vol. 3 1990 327-340
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» Les entreprises agées de six mois a un an sont confrontées a demesotdlevant du
marketing et de la finance, des difficultés de production et deopeel peuvent apparaitre
lors de la premiere embauche mais leurs importances sont faibles.

» Les entreprises agées de un an a deux ans connaissent une aggreavatioshmtoblémes
en marketing et en finance aux quels viennent s’ajouter des probienm@eduction et de
personnel du fait, de la production plus importante mais jusqu’a alors latents.

* Les entreprises de plus de deux ans pour lesquelles on constatahiligatsbn des
problemes précédemment décrits.

D'autres auteurs, comme Alpander et?alinettent également I'évolution des problémes dont
ils relévent les dix principaux :

- Détection de nouveaux clients

- Obtention de financements

- Embauche et formation des nouveaux employés

- Embauche et formation des nouveaux cadres

- Reésolution des problemes courants de personnels
- Tarification des produits

- Planification et expansion de marchés

- Résolution des problémes juridiques

- Mise au point et maintien des qualités des produits
- Négociation avec les instances administratives

En effet, les auteurs montrent que la majorité des probléeomtsessentis des la premiére
année avec une augmentation pour les trois premiers cités.aMaieurs de la deuxieme
année, les problemes évoluent et se concentrent sur la taifics produits et le maintien
de la qualité. Enfin, dans la troisieme année il y aura apparitienpdsblemes d’ordre
juridique et administratif.

Fourcade® approfondit I'analyse de I'intensité des divers problémes rencontrésspar le
dirigeants. Il souléve deux grandes catégories de probléemes :

- les problemes généraux auxquels toutes entreprises doivent ¢aira fivers degrés. Il a
essayeé de relever les problemes au moment de la création qui possedet# sesviaats :

» Les problemes liés au montage technique et a la mise en place de la production

Les problémes liés au marché en amont, consistent a la recherche des foarnisseur
Les problémes liés au marché en aval consistent a la recherchedss cli

* Les problemes liés a I'environnement administratif, consistemtmiplir les paperasses
administratives qui sont mal adaptées a la petite entreprise.

 Les problemes liés au financement de I'entreprise consistenibteénir ressources
financiéres susceptibles d’effectuer le montage financier de I'eiseepr

La persistance de ces problemes risque d’engendrer une évolutiamedesité a un degré
plus important.

- Les problemes cruciaux sont liés directement a la compétiteittentreprise. En effet,
ces types de probleme sont plus dangereux que les précédentstdig erepéril I'avenir de
la jeune entreprise si le seuil de tension est dépassé au profit du seuilice rupt

%5 Alpander G. Caster K. Forsgren R. 1998 op. cit.
%6 Fourcade C. 1998 op cit. p. 49.
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Les seuils de tensions correspondent aux problemes dont I'intéasif@ie au cours de la
phase de démarrage alors gu’ils n’existaient pas a la amédé I'entreprise, soit qu’ils
n'avaient pas été pris en considération a cause d’autres préoccifpations

Les seuils de rupture sont atteints lorsque l'intensité sshanaximum et menace la survie
de la petite entreprise. La vulnérabilité est ici extrémia, etenace pése sur I'entreprise de ne
pas passer la phase de démarrage.

5. Le systéme de gestion de I'entreprise en phase de drage : identification des péles
de performance

La démarche stratégique du systeme de gestion est fondée sunglemriables identifiées
dans la compréhension du démarrage et qui sont I'entrepreneuessearces financiéres,
son activité, son organisation et son environnement. Ces variables présentemtéaistgue
gu’elles interagissent les unes avec les autres.

Le créateur au centre du systeme de gestion... Le concept de I'engeptrouve son poids
dans la gestion du dirigeant de la petite entreprise qu'il @ aeé qu’il souhaite diriger. En
effet, en prenant toutes les décisions stratégiques ou tactigmeedreneur est un élément
incontournable dans le processus de la création. Il est traitéecommeros ou dans la boue
en fonction de son résultat de succes ou d'échecs, mais aussi eronfodeti son
comportement a l'intérieur et a I'extérieur de son entsepqui a fait le personnage central
d’'analyse’® En effet, I'entrepreneur est un individu créateur capable deipds potentiel &
I'acte sur la base de la combinaison de ses ressources fieaneieorganisationnelles dans
une perspective de positionnement de son activité dans un environnemeeneguel il
interagit.

La place centrale du dirigeant dans le systéme de gestiomttepiese est liee a la jeunesse
de son entreprise et du fait le dirigeant posséde une particalastéqu’il est a la fois un
gestionnaire, un administrateur et un exécuteur. Il est 'lhommet daire, sa tache est d’étre
impliquée directement dans les opérations de gestion et d’ad&itéute nature. Il sort de
tout cela que l'entrepreneur est une sommation d'attributsgiil dans des différentes
directions a cause de la complexité du systéme de gestion degdiise en phase de
démarrage : les interrelations entre entrepreneur / environnenmgrgpreneur /activite,
activité/ environnement, environnement / ressources financieres.

Le schéma ci-dessous montre le phénomeéne d'interaction entteepi@meur et son
organisation d’une part et I'entreprise par rapport a son environnement d’autre part.

27 Julien P.-A., «La petite entreprise : principes d’économie et @stipn», Vuibert Gestion, 1988 P. 148-155
%8 sammut S., €Processus de démarrage en petite entreprise :magstie gestion et scénariosEd. Revue de
I'Entrepreneuriat 2001 vol 1 N°1
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Figure Les composantes principales du systéme de gestion de PE en ai¢aye®®

- La zone (I) Dans cette partie (Environnement - EntrepreriRessources Financieres) nous
permet de montrer que la vente de produit permet a I'enteegliéEquérir des ressources
financieres, par la suite d’accroitre les disponibilités @mséquence, acquérir une certaine
faisabilité et survie pendant cette phase cruciale de démarrage.

- La zone (ll) représente les interactions entre I'pnéneeur- les ressources financiéeres et
organisation, cependant, cette partie met en évidence l'effed dpidlité de gestion du
dirigeant. Celui-ci doit rendre son entreprise viable pendant laeptia démarrage. Cela
nécessite une gestion efficiente de son organisation pour tireit dfohe meilleure
organisation en terme des ressources humaines, financiéres et matérielles

- La zone (Ill) indiqgue que l'entrepreneur semble mettre edation I'environnement avec
I'activité. Ce qui permet au dirigeant de s'impliquer dire@atrdans I'activité commerciale
en mettant au point son produit en I'adaptant aux besoins de la clientéle.

- La zone (IV) montre que I'entrepreneur se consacre du coté chakgiese dirigeant. Il est
le stratege du savoir-faire de maniére a jouer un role d’orgenisgui partage les taches de
ses groupes de facon a développer une certaine culture commune aha@iain esprit de
travail a I'intérieur de I'organisation appliquée dans cette phasendentent d’activité.

%9 Source Sammut S., deune entreprise, le phase cruciale du démarsaged. L'Harmattan (1998)
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CONCLUSION

En général, I'entrepreneur est un personnage qui se trouve dans lanposittrale du

processus de démarrage, en effet, il est un élément indispedaablée fonctionnement de
I'entreprise. Ses compétences, ses caractéristiques etca@oportement présentent la
particularité d’étre infiniment variées ce qui représentalifisultés a cerner et a le définir
précisément. Dans I'entreprise, I'entrepreneur est considénéne un tel chef d’orchestre en
raison de son hyperactivité et sa dynamique qu'’il trouve sa place au coeur du processus.

L’entrepreneur est ouvert sur son environnement et attentif auxedifésr composantes de
son organisation. Il admet un savoir-faire qui lui permet de gagmkr @érer son entreprise
dans le but de s'imposer et de défendre sa part de marché. tl aaknearactéristique qu'il
tire les lecons de ses expériences positives et négativeepaf€et apprentissage en temps
réel lui permet d’avancer et de se rapprocher de ses amba@®nsi permet d’accroitre les
chances de survies des jeunes entreprises. Cependant, I'entrepséhewentre nerveux de
I'entreprise en phase de démarrage. Mais, il n'est pasuke é@&ment indispensable au
systeme de gestion. Il existe d’autres variables clés quiasisst fondamentales. Parmi elles
c’est son environnement qui est en parfaite interaction avec lui.

L'adéquation entre le positionnement stratégique et I'avantageicentiel se fonde sur les
capacités de I'entreprise a un moment donné. Ces capacités péneetalysées en terme
de potentiel humain, financier ou en terme de compétence organisatiomefiequelle que
soit leur nature, elles résultent de processus complexes et téslaptés permettront a
I'entreprise de réduire la distance entre les besoins idantifi@s biens et services proposes.

Il faut souligner que le dirigeant de I'entreprise en démarestjenené a négocier les préts
avec les institutions financiéres. Il peut bénéficier ddesade I'Etat et ce des collectivités
locales, ainsi que celles plus directes de sa famille ousdensis. Enfin, les relations avec ses
partenaires commerciaux sont essentielles tant au niveau des dodolhisseurs décrochés
gue des crédits clients accrochés. Le dirigeant devra jongledasdournisseurs exigeant a
priori pour un paiement rapide, mais aussi il devra convaincre quitl gevenir un futur
client en lui accordant des conditions de paiement favorablesagpber les entreprises en
démarrage.

Les quatre variables entrepreneur, activité, organisation et envirenhemnaitent
spécifiguement la petite entreprise ; nous lui avons associénmeeme variable qui est la
ressource financiére laquelle nous parait d’autant plus fondamentalémarrage qu’elle est
I'une des causes ou des manifestations premieres de I'échec sur cette. pér

L’interactivité et la mise en relation de ces cinq varigldenstituent le systeme de gestion
stratégique de I'entreprise en phase de démarrage.
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