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Les entreprises sont actuellement en pleine mutation, aussi bien économiquement et
socialement, qu’au niveau de leurs techniques de management et des stratégies qui en
découlent. Les firmes réagissent ainsi a la crise qui secoue lI'environnement socio-
économique : leur structure a di étre repensée afin d’obtenir des organisations
innovantes et entreprenantes, qui se comportent comme des modeles de compétitivité et
de rentabilité.

Dans cette optique, le souci des entreprises est aujourd’hui de détecter et
d’accompagner les entrepreneurs potentiels qu’elles renferment. En effet, il semble que
bon nombre d’entre elles aient compris le role et les avantages qu’elles peuvent tirer
d’'une telle stratégie.

L’essaimage, s'inscrit dans cette logique. Cette forme de création d’entreprise
contemporaine se concrétise par le développement d’'une entité nouvelle par un salarié
qui quitte alors son entreprise, aidé dans sa démarche de création par son ancien
employeur (Bertherat, 1989). Cette pratique, qui insuffle sur le marché un dynamisme
entrepreneurial, dispose d’atouts indéniables pour s'imposer auprés des nouveaux
entrepreneurs, mais également aupres des entreprises qui peuvent s’en servir comme
une technigue de redynamisation interne, et donc d’accroissement de la productivité.

L'intérét d'un processus d'essaimage est qu'il fournit aux entreprises actuelles des
réponses adaptées qui prennent en compte I'ensemble des impératifs et des contraintes
auxquels elles sont confrontées. Ainsi, les logiques qui poussent les entreprises a
instaurer une politique d’essaimage sont variées.

» Lalogique de gestion des ressources humaines

L’objectif affiché est de procéder a des réductions d’effectifs en douceur, I'essaimage
s’accompagnant alors de mesures de mise a la retraite, d’une politique de replacement
du personnel. L’essaimage peut également étre un moyen pour accroitre la mobilité du
personnel, afin de gagner en flexibilité et de stimuler I'entreprise. Il se positionnera
alors comme une composante de la politique de rotation du personnel et de gestion des
effectifs.

» Lalogique de valorisation de I'image de I'entreprise

Gérer la communication est devenu un enjeu de taille pour I'entreprise, I'image qu’elle
projette dans son environnement peut lui permettre, si, elle est positive et valorisante, de
capter certains marchés, de concilier les autorités locales. Donner de soi une image de
responsabilité et d’ouverture d’esprit vis-a-vis de I'environnement est aussi source de
flexibilité et de compétitivité. Il est évident que I'essaimage contribue a redorer I'image
de I'entreprise, en montrant qu’elle favorise I'ouverture vers I'extérieur.

* Lalogique de développement d’'une culture entrepreneuriale

Il est indispensable pour les entreprises modernes, de développer une culture qui
permette que s’épanouissent des comportements tels ceux qui sont généralement
attribués aux entrepreneurs (Ross et Unwalla, 1986 ; Burgelman, 1986).



Pratiquer une politique d’essaimage si on y associe tout le personnel et si 'on met en
ceuvre une procedure cohérente peut, a terme, contribuer & modifier la culture d'une
organisation.

» Lalogique d’expansion des synergies

L’essaimage est une technique de plus en plus utilisée par I'entreprise-mére qui favorise
par ce moyen l'apparition de partenaires socio-économiques qui lui permettront de se
concentrer sur sa vocation. On se retrouve alors dans une logique d’'impartition.
L’essaimage peut s’identifier a cette forme d’externalisation. En effet, inciter un
employé a créer son entreprise en reprenant une activité que l'essaimeur juge non
pertinente avec sa vocation, permet a celui-ci de se séparer d’'une activité sans co(t
social important, et d’avoir a traiter désormais avec un partenaire connaissant
parfaitement la société et sa culture. Il en résulte bien I'apparition de synergies entre des
sociétés qui sont établies dans le méme secteur et subissent donc les mémes contraintes.

* Lalogique du recours a la forme PME

De plus en plus, la petite et moyenne entreprise voit son rble reconnu dans la

dynamique économique, sa flexibilité et sa réactivité étant particulierement appréciées.

Le recours a la forme PME -ou PMlsation- représente un nouveau moyen de faire face a
de nouvelles formes de concurrence et contraintes de I'environnement. L’essaimage est
'une des techniques offertes a I'entreprise pour PMlser certaines de ses activités.

L’objectif est alors d'obtenir de nouvelles entités plus performantes, car gérées des

salariés-créateurs profondément impliqués.

* Lalogique de recentrage sur les activités de base

L’essaimage fait aujourd’hui partie intégrante du management stratégique de
I'entreprise. Par ce biais, elle a I'opportunité d’externaliser, tout en les conservant dans
leur réseau, les activités non viables a [lintérieur, mais qui peuvent s’avérer
potentiellement viables a I'extérieur. L'essaimage peut également concerner les activités
qui ne représentent plus un caractere stratégique pour I'entreprise, ou encore celles qui
appartiennent a un secteur qu’elle souhaite abandonner, ou quitter progressivement.

L’essaimage présente donc des intéréts évidents pour les entreprises, mais il demeure
paradoxalement ignoré des chercheurs et auteurs académiques, ce qui entraine de
profondes lacunes théoriques et conceptuelles. De plus, I'absence d'intérét porté a
I'égard de cette pratique rend les acteurs vigilants quant a l'utilisation de I'essaimage.
Une meilleure connaissance théorique de ce phénomene entrainera certainement un
accroissement de la confiance des praticiens dans I'essaimage et une relance des
processus mis en ceuvre.

Notre objectif est ici d’étudier le processus mis en place grace a la collaboration plus ou
moins étroite entre les différents acteurs, et d’analyser le profil de I'essaimé et le réle
que peut jouer I'entreprise essaimante, afin d’améliorer I'efficacité et I'efficience de ce
processus. Il sera notamment montré que limplication des deux acteurs dans les
différentes phases du processus est un élément déterminant dans l'atteinte des objectifs
fixés. En effet, en influant sur le déroulement du processus, les acteurs influencent
nécessairement le résultat associé, le niveau d’action restant a déterminer.

L'intérét est d’apporter un enrichissement théorique a I'essaimage en s’appuyant sur
une meilleure compréhension du processus et de ses atouts, afin d’accroitre la crédibilité

-2-



de ce phénomene aupres des acteurs économiques qui ne I'utilisent plus aujourd’hui que
de maniére ponctuelle.

1. L’essaimage : une pratique novatrice

Nombreux sont les moyens utilisés afin de stimuler I'esprit entrepreneurial dans les
grandes organisations. L'essaimage fait partie de ces techniques contemporaines de
management des entreprises qui permettent aux grands groupes (Knight, 1988), mais
également de plus en plus aux PME et PMI de mieux s’adapter aux exigences du
marché.

Elle se situe ainsi au méme niveau que la PMisation, le développement de relations de
partenariat ou d’alliances stratégiques, la formation de réseaux.

Cependant, il s’agit avant tout d’'une forme novatrice de création d’entreprises (Bruyat,
1993), qui aboutit a la « reconversion » de certains salariés en dirigeants d’organisations
gu’ils ont eux-mémes créées avec I'appui de leur ancien employeur.

1.1.Définitions préliminaires

Le concept d’essaimage s’est développé en France dans le début des années 1980, mais
se rapproche de la notion anglo-saxonne plus anciensi@rdeft 1l s’agit de nouvelles
entreprises de taille humaine qui remettent en cause la suprématie des grandes entités et
vont a l'encontre de lI'ensemble des théories organisationnelles et managériales
proposées jusqu’alors (Maidique, 1983).

Comme le souligne P. Merlant dés 1984, on désigne généralement par essaimage tout
processus qui améne les salariés d’une grande structure a la quitter pour développer leur
propre entreprise. On met alors en place différents programmes destinés a supporter ces
individus dans leur projet entrepreneurial.

On dit plus généralement gu’'une entreprise essaime lorsqu’elle engendre une nouvelle
société (indépendante de la premiere et de taille plus réduite), qui a pour vocation de
développer une idée (ou une activité) dont la nouveauté serait difficilement exploitable

au sein de la maison-mere. L'autonomie de cette structure restreinte permet d’annuler
I'inertie au changement que manifeste naturellement toute organisation bien établie.
Grace aux relations privilégiées instaurées entre I'entreprise d’'origine et la société

essaimée, la plus jeune recoit des appuis divers de la part de son ainée.

Peu de chercheurs se sont employés a définir 'essaimage (Merlant, 1984 ; Bruyat,
1987 ; Sire, 1988 ; Bertherat, 1989 ; Pretet, 1991) et, en tout état de cause, aucune
réflexion collective n'a été menée. Aussi, a I'heure actuelle, le terme d’essaimage
présente encore une certaine ambiguité. En effet, l'aide a la création (ou a la reprise) par
les salariés s’est d’abord manifestée dans le contexte difficile des restructurations, avant
d’étre associée, grace a l'impulsion dorganismes spécialisés, au management
stratégique et a la gestion des ressources humaines. Nous en donnerons néanmoins la
définitions suivante :

Une pratique stratégique d’essaimage se manifeste lorsqu'un employé,
seul ou en groupe, décide de créer sa propre structure, indépendante de
la premiére, en bénéficiant de la part de I'entreprise qu’il quitte de
toute forme d’appui et d’accompagnement afin de limiter les risques
d’échec.



Cette approche appelle d’'ores et déja cing remarques fondamentales :
- l'essaimage peut étre le fruit d’'un salarié seul ou d’un groupe de salariés ;
- il ne s’agit pas nécessairement d’une création ;
- il n'y a pas obligatoirement proximité de métier entre I'essaimeur et I'essaimeé ;
- une proximité géographigue n’est pas indispensable ;
- par contre, il y a toujours une aide de la part de I'entreprise essaimante, celle-ci
pouvant prendre différentes formes.

L’objectif inhérent a cette pratique est donc bien pour les entreprises de pousser les
créateurs potentiels a passer a I'acte, et de se servir de ce processus aussi bien en interne
pour gérer leurs effectifs et redynamiser I'équipe, qu’en externe pour développer des
relations basées sur les synergies inter-entreprises (Dennis et Phillips, 1990), éléments
préalables a la formation de réseaux (Birley, 1985).

Aussi, on peut facilement penser que l'essaimage apparait comme une pratique
permettant de concilier I'élan entrepreneurial des individus et le management
stratégique des entreprises.

1.2.Les contextes favorables a I'essaimage

Depuis son apparition, la pratigue de I'essaimage a connu une double évolution qui a

contribué a élargir le concept :

- ily adabord eu, au dela des textes juridiques, un développement considérable des
moyens d’accompagnement (apports en fonds propres, recherches de solutions
techniques, appui logistique, aide a la recherche de marchés porteurs,...);
'essaimage reléve d'une logique quelque peu différente des simples pratiques
d'aides utilisées a 'origine dans le cadre d’un plan social ;

- plus réecemment, ces politiques ont souvent glissé de la sphere du social vers celle de
la politique générale. Il est en effet apparu que de bons projets pouvaient se
développer de maniere plus efficiente a I'extérieur qu’a l'intérieur de I'entreprise
(Pinchot, 1986).

Aussi, on peut affirmer qu'a I'heure actuelle, deux conceptions de l'essaimage
coexistent, qui sont liées au contexte économique de I'entreprise. Elles aident a
expliquer la diversité des situations observées :

- soit la situation économique de I'entreprise essaimante est mauvaise : il s'agit alors
d'un «essaimage a chaud » ou curatifqui s’inscrit dans le cadre dune
restructuration ; I'objectif est de procéder a des réductions d’effectifs en douceur.
Cette pratique s’accompagne de politiques de replacement du personnel ;

- soit la situation micro-économique est bonne : il s’agit dans ce cag @'ssaimage
a froid » ou dynamiquefondé sur une dynamisation interne du personnel découlant
d’une stratégie sociale active et/ou d’'une stratégie économique.

1.21. L’'essaimage curatif

Alors que la plupart des grands groupes étaient ou sont encore confrontés aux
problemes de restructuration, la création d’entreprises devient pour eux une nouvelle
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réponse, un outil complémentaire. L'essaimage se veut une réponse inédite dont
'intérét est de générer des activités nouvelles sur les sites de reconversion, en
transformant les salariés en créateurs ( Belley et al, 1995).

Cependant, ces opérations induisent certains effets pervers. A linexpérience des
créateurs forcés s’ajoute une contrainte de temps peu propice a la maturation des projets
et & la préparation au métier de dirigeant d’entreprise. La création est certes une
opportunité de gestion des sureffectifs, mais on impose cette solution a une population
peu formée et, en tout état de cause, non préparée : créer son emploi en créant sa propre
société est donc la seuls alternative au chémage, a la pré-retraite ou a I'exode. De plus,
'essaimage n’étant envisagé que dans un contexte curatif, les entreprises sont rares a
promouvoir la loi congé-création de 1984 qui représente une sécurité réelle pour les
créateurs.

A I'heure actuelle, méme si les opérations de reconversion ou la création est intégrée a
un plan social sont devenues rares, les processus d’aide a la création d’entreprises
deviennent de plus en plus un instrument de gestion banalisé : il permet d’anticiper

'aménagement prévisible des effectifs en créant un climat propice aux départs sans

drame. L’entreprise est préte a céder certaines activités, et les créateurs peuvent
éventuellement bénéficier d’appuis modulables.

Dans une opération d’essaimage a chaud, I'entreprise offre d’'emblée des cadeaux a ses

salariés qui n’ont rien demandé mais a qui on donne la panoplie du petit créateur.

L’employé était dans une situation de dépendance permanente, et on le maintient dans

sa condition de salarié qui peut réclamer mais qui n'a jamais a se proposer ou a se

vendre.

Dans un contexte de sureffectifs, I'essaimage est alors tres souvent en butte a de

nombreux blocages de la part des salariés :

- les motivations négatives dominent ;

- se mettre a son compte n’est souvent qu’une alternative immédiate au chémage ;

- les projets de création sont rarement crédibles et n’ont pas le temps de mdrir ;

- les entrepreneurs créent dans une zone de contraintes et les projets unipersonnels
dominent.

L’essaimage a chaud est certes un outil intéressant pour les entreprises en phase
d’allegement, mais il ne peut étre considéré comme une fin en soi: il ne s’agit que
d’'une opération conjoncturelle.

1.22. L’essaimage dynamique

Cette forme d’essaimage se situe davantage dans une vision future et novatrice de la
création d’entreprise. Les entreprises sont de plus en plus confrontées a des salariés qui
se tournent vers de nouvelles formes de rapports contractuels avec leurs anciens
employeurs : création de nouvelles entités, franchise, concession,... On se retrouve face
a une nouvelle génération de salariés qui fait passer la sécurité de I'emploi apres
lintérét du travail, les perspectives de carriere et I'épanouissement personnel,
l'indépendance et la responsabilité. Cela demande des formes différentes de
management.



L’essaimage est devenu le révélateur d’'une nouvelle mentalité entrepreneuriale
dans I'entreprise : il ne s’agit plus de se débarrasser de ses salariés, mais d’engager de
nouvelles relations avec eux. Le salarié n’est plus la pour demander une aide, mais vient
proposer un projet a I'entreprise. Et I'entreprise n’est plus seulement un centre de
décisions unilatérales, elle devient une force de propositions qui laisse le choix a ses
salariés d’utiliser de nouveaux outils pour mieux gérer leurs carrieres en adéquation
avec leurs stratégies propres.

L’essaimage devient un outil dynamique de motivation, de valorisation du personnel et
de mouvements dans l'entreprise. Il ne se limite pas a l'appui aux créations
d’entreprises par les salariés : c’est un outil dont la finalité est une meilleure adaptation
des salariés a I'entreprise, en interne comme en externe, entrainant généralement une
efficience accrue dans le travail.

Il se situe essentiellement dans un contexte de croissance et de développement
économique, c'est-a-dire que I'entreprise ne gere pas les erreurs passées, mais prépare
son avenir. L’objectif principal est de changer les mentalités des entreprises. Ce sont des
objectifs a moyen et long terme, mais qui donnent rapidement des résultats visibles :
réponses aux velléités entreprenantes des salariés, synergie avec l'environnement,
diversification des activités, transfert de technologies,...(Doutriaux, 1992).

L’essaimage devient, dans une telle option, 'un des éléments moteurs d'un réel
management participatif, intégrant la totalité du personnel dans les choix d’évolution de
I'organisation, et d’une stratégie dynamique des ressources humaines de l'entreprise,
s’appuyant largement sur une synergie verticale et une participation volontaire et active
des salariés a la stratégie de I'entreprise.

1.3.L’avenir de cette pratique : 'essaimage entrepreneurial
1.31. Le processus de création par essaimage

Les entreprises et 'ensemble des acteurs intervenants dans un processus d’essaimage se
doivent d’en connaitre les modalités et les implications. Le processus est relativement
complexe, puisqu’il ne se limite pas a la simple création d’'une entité par I'un des
salariés de I'entreprise, mais englobe différentes étapes en amont et en aval de I'action
de créer proprement dite.

En fait, il est possible de diviser le processus en trois phases bien distinctes que sont

l'incubation, la phase de maturation du projet et de création juridique, et la période de

soutien et d’accompagnement qui en découle :

- en amont du processus, la phase d’incubation permet a I'idée de « germer », grace a
la réflexion plus ou moins active de I'entrepreneur potentiel et a I'action formatrice
de I'entreprise-mere ;

- la deuxieme phase consiste en la maturation du projet qui doit, aprés avoir été
analysé par un comité spécialis€, et soumis a d’éventuelles modifications, induire la
création juridique de l'entité ;



- en aval, enfin, I'entreprise se doit de poursuivre le processus par une phase
d’accompagnement et de soutien qui offre I'opportunité a I'entreprise essaimée de
se développer dans les conditions optimales.

Ces trois phases ne sont pas indépendantes et exclusives dans le temps car I'évolution

du processus et nécessairement progressive, et le début et la fin de chaque étape

s’averent tres difficiles a évaluer en termes de durée (Bird, 1992). Le processus de

création par essaimage se termine uniquement :

- lors de la réintégration du salarié (disposition de la loi congé-création de 1984) dans
I'entreprise essaimante en cas d’échec de I'entité créée ;

- lorsque la réussite de l'entreprise créée peut étre constatée, c’est-a-dire quand
I'équilibre économique est atteint.

La figure 1 nous a permis de représenter le processus d’essaimage au sein de
I'entreprise essaimante dans sa conception la plus généraliste. Il est a noter que ce
processus n’est que tres rarement suivi de maniere linéaire, de nombreuses rétroactions
lui conférant sa valeur heuristique.

Les entreprises essaimantes, modéles d’'une nouvelle conception de la firme, doivent
respecter ce processus qui leur permet de s’adapter aux contraintes de plus en plus
nombreuses du marché. Elle doivent impérativement adopter une nouvelle méthode de
management qui integre au tout premier plan les valeurs personnelles et instaure des
objectifs collectifs (Ferguson, 1987).

Cette idée implique que les employés doivent étre davantage considérés, afin de
participer individuellement et concrétement au développement de la firme, 'essaimage
étant certainement une forme nouvelle et novatrice de I'extension de la firme «en
externe ». Cependant, I'évolution des mentalités doit se poursuivre par I'adaptation des
structures et des procédures collectives : I'opportunité laissée aux employés de créer
leur propre organisation, et méme de les y aider, doit s’'intégrer a la culture mise en
place dans I'entreprise essaimante et a I'organisation qui en découle.

Par conséquent, il apparait évident que toutes les créations par essaimage n’adhéreront
pas a ce schéma. Il faudra alors clairement différencier les processus réellement
entrepreneuriaux —essaimage dynamique-, qui mettent en ceuvre des moyens
conséquents et des acteurs volontaires, et les simples créations forcées —essaimage
curatif-, induites par la santé précaire de I'environnement économique.

1.32.La valeur entrepreneuriale de I'essaimage dynamique

La distinction entre I'essaimage curatif et I'essaimage dynamique est réelle et
fondamentale. Alors que dans le premier cas, il s'agit d’'un appui, fourni par
I'entreprise-mére, a la création d’entreprise a I'égard des salariés dont 'emploi a été
supprimé, la seconde alternative comprend I'ensemble des appuis, quel que soit le projet
du salarié, dans un partenariat bien compris par les deux parties.

Il résulte de cette différenciation que les acteurs concernés par le processus,
d’essaimage, c'est-a-dire l'entreprise essaimante et le créateur —ce dernier étant






remplacé, au cours du processus, par la nouvelle structure essaimée-, adopteront des
positions trés dissemblables quant aux fonctions exercées dans les phases successives
du processus, selon la logique globale poursuivie lors de la création.

Une réflexion menée a partir de la littérature existante, bien que tres faible et
essentiellement a vocation pratique, nous a permis de développer une esquisse de
typologie regroupée dans le tableau 1.Celui-ci permet de comparer sommairement le
réle de chacune des deux parties au cours des trois phases du processus de création, et
les conséquences qui en résultent, selon que lI'on se situe plutét dans un objectif de
restructuration économique, ou dans une logique stratégique de management
participatif.

Tableau 1 : Approche comparative des implications des acteurs dans le processus
d’essaimage et de leurs corollaires

Entreprise-mere Entrepreneur puis
Entreprise essaimée

- Mise en place dune culture Incubation et apprentissage

Phase entrepreneuriale
d’incubation |- Réflexion stratégique globale a long
terme

-Politique soutenue d’essaimage | et
choix des projets présentés

Phase de - Implication forte dans le projet de (la Phase similaire a la création ex-nihilo
maturation part de la division essaimag®cilitée et accélérée par un projet fiable et
et de création | (responsable essaimage) une réflexion a long terme
juridique - Aide juridique, technologique,
financiere,...
- Aide commerciale, managériale, Développement de relations (de
Phase de soutienlogistique,... partenariat
et de - Apprentissage organisationnel - Réseautage important
développement | . Développement de relationsSi échec, rémtégratlon du salarlé-créa%e.ur
bilatérales - Résultats supérieurs a ceux de la création
ex-nihilo

1.1 — Essaimage dynamique

Entreprise-mére Entrepreneur puis
Entreprise essaimée

- Restructuration économique pu

Phase préalable [geconversion Aucune
la création - Stratégie d'incitation forte a la Implication

création par essaimage avant

licenciements

Phase de création Implication faible dans le projet - Phase identique a la création ex-nihilo
juridique - Soutien uniquement financier - Projet peu fiable
- Développement éventuel de relationsi échec, pas de réintégration prévue
Période unilatérales conduisant a la Résultats proches de ceux de la crégtion

Post création | dépendance de la structure essaiméex-nihilo

1.2 - Essaimage curatif



Il apparait ainsi clairement que les deux logiques d’essaimage présentées n’ont pas le
méme impact et les mémes répercussions, aussi bien sur I'engagement de I'entreprise-
mere dans le processus, que sur la volonté et I'implication effective et efficiente du
salarié-créateur dans la structure qu’il développe.

Alors que dans le premier cas —essaimage curatif-, le salarié n’engage une procédure de
création qu’avec I'espoir que cela lui permettra de conserver, pendant une période plus
ou moins longue, un emploi, la seconde logique de création —essaimage dynamique-
adopte davantage une cohérence entrepreneuriale.

L’entrepreneuriat peut se concevoir comme le processus qui consiste a vouloir créer
guelque chose de différent et possédant une valeur, en lui consacrant le temps et le
travail nécessaires, en assumant les risques financiers, psychologiques et sociaux
correspondants et a en recevoir les fruits sous forme de satisfaction pécuniaire et
personnelle (Hisrich et Peters, 1991). Il résulte de cette définition que la valeur
entrepreneuriale d’une opération découle en grande partie de I'engagement de ses
acteurs dans le processus et de leur réelle volonté de création. Si I'un au moins de ses
deux parameétres est absent, il semble qu'on ne puisse pas parler de processus
entrepreneurial.

De fait, il nous apparait clairement que I'essaimage curatif ne répond pas aux criteres
définis pour I'entrepreneuriat. En effet, le fait que I'essaimé ne dispose que d’un choix
trés limité quant a sa volonté d’entrer dans le processus de création, et qu’il ne puisse
pas réellement développer un projet cohérent compte tenu du temps qui lui est imparti,
sont autant de freins a la réelle aspiration entrepreneuriale du salarié. L'entreprise étant
le plus souvent a l'origine de l'entrée dans le processus, il s’avere tres délicat de
qualifier 'essaimé de véritable entrepreneur, avec les implications qui y sont associéees.

A linverse, I'essaimage dynamique, par le biais de ses acteurs, présente toutes les
caractéristiques d'une véritable opération entrepreneuriale, I'essaimé étant
personnellement a I'origine de I'idée de création, et étant volontairement et activement
engageé dans le processus de création d’entreprise ; I'entreprise-mére n'a dans ce cas
gu’'un rble secondaire, méme s'il est effectif, de consultation et de soutien. Dans cette
logique de création, I'essaimé peut réellement étre qualifié d’entrepreneur, au sens de
Smith (1965) notamment.

La position de I'entreprise-mére est également révélatrice du caractére entrepreneurial
associé a I'essaimage « a froid ». En effet, certaines entreprises sont plus ouvertes que
d’autres a l'introduction de nouvelles méthodes de management, qui impliquent de
facon proactive les salariés.

Ainsi, si I'on se réfere a R. Moss Kanter (1992), qui définit les organisations
entrepreneuriales comme « celles qui fonctionnent aux limites de leurs compétences,
tout en mettant I'accent plutét sur leurs ressources et sur ce qu’elles ne connaissent pas
encore ou n'ont pas encore essayeé, que sur le contrble de ce qu’elles connaissent », ces
entreprises ont développé une culture entrepreneuriale favorisant les projets individuels,
qui représentent une nouvelle voie stratégique. L'essaimage dynamique ne peut se
produire que dans de telles entreprises, qui ont d’ores et déja compris que I'implication
effective dans de nouvelles structures, méme a I'extérieur de leur organisation, pouvait
entrainer des répercussions positives sur sa stratégie et sur sa rentabilité a long terme.

-10 -



Nous pouvons déduire de cette analyse que seul I'essaimage dynamique peut se
concevoir comme une forme entrepreneuriale aboutie, puisqu’elle est engagée par un
individu qui présente toutes les qualités d’'un entrepreneur, au sein d’une organisation

encline a I'entrepreneuriat. Nous considérerons qu’une pratique de ce type entre dans
nos critéres de définition de I'essaimage entrepreneurial

Aussi, nous nous référerons pour la suite de notre réflexion uniguement a la forme

d’essaimage dynamique, qui seule posséde les attributs caractérisant un véritable
processus d'essaimage : l'existence d'une valeur stratégique pour I'entreprise

essaimante et un aspect entrepreneurial pour I'essaimé.

2. Les facteurs d’efficience du processus d’essaimage

Le processus d’essaimage est relativement complexe, puisqu’il S’appuie sur une relation
ambivalente entre d’'une part le salarié qui décide de quitter sa structure et d’autre part
I'entreprise qui essaime, les deux parties n'ayant a priori par nécessairement les mémes
attentes et les mémes objectifs a atteindre.

De fait, nous pensons que le profil de I'essaimé d’une part, le rble joué effectivement
par I'entreprise essaimante au cours du processus d'autre part aura une influence
relativement importante sur l'issue de celui-ci, et la dualité de I'entrepreneur et de
I'entreprise-meére sera une variable déterminante du succes de la création.

2.1L’essaimé : un entrepreneur experimenté
2.11. Types d’entrepreneurs susceptibles d’envisager I'essaimage

Notre objectif est tout d’abord d’essayer de discerner si certains profils types
d’entrepreneurs, a travers les multiples typologies disponibles, seraient plus enclins a
envisager I'essaimage.

La recherche concernant ce type de classifications est assez récente. Elle débute avec
I'étude empirique de Smith (1967), qui est certainement la plus reconnue. Cette étude
met en relation les types d’individus, les types d’entreprises qu’ils créent et la
croissance de leur entreprise. Il en ressort deux types d’entrepreneurs :

- I'entrepreneur « craftsman » («artisan») possede peu d’éducation, peu
d’expérience, notamment en matiére de gestion, mais il a une forte compétence
technique et se focalise essentiellement dans des activités faiblement innovantes.

- L’entrepreneuk opportunistic » (« opportuniste ») possede plus d’éducation et ses
expériences de travail sont diversifiées et nombreuses, notamment en matiére de
gestion. Il est généralement plus 4gé et a mdri son projet de création. Cet
entrepreneur est plus orienté vers le futur, le changement.

Parmi les nombreuses typologies qui ont suivi celle de Smith, nous en choisirons deux

autres qui complétent celle présentée précédemment :

- l'analyse de Dunkelberg et Cooper (1982) permet de distinguer les entrepreneurs
« craftsmen » « growth-oriented » et « independent » Si les deux premiers types
d’entrepreneurs correspondent respectivement aux catégories « crafstman» et
« opportunistic » de Smith, les « independent » sont motivés par un besoin
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d’autonomie, ils veulent éviter a tout prix de travailler pour les autres. Ce sont eux qui
enregistrent le plus fort taux de croissance au sein de leur organisation bien qu’ils aient
le moins d’expérience. Par contre, ils ont le plus haut niveau d’éducation, de formation.
- la typologie de Miles et Snow, qui ont étudié la relation entre I'entrepreneuriat et
l'innovation. lls ont ainsi distingué : f@rospecteur considéré comme l'innovateur
« pur » qui cherche en permanence des innovations, mais il n‘est pas du tout sar qu'il
pourra les rentabiliser ou les développer lui-ménvadvateur qui va plus loin
dans son processus entrepreneurial puisque son attitude vis-a-vis de l'innovation est
délibérée et qu’il recherche systématiquement des innovations qu'il exploite a fond
lui-méme, lesuiveur qui va imiter, suivre systématiquement, de facon proactive et
délibérée, les innovations qui apparaissent sur le marchééddeeur qui adopte
une stratégie émergente et réactive, une attitude opportuniste, passive.

Compte tenu des descriptions sommaires de I'essaimé disponibles dans la littérature,
cette derniére typologie nous parait a priori la plus pertinente pour caractériser un
entrepreneur essaime.

En effet, les typologies existantes permettent, de fagcon plus ou moins pertinente, de
distinguer les différents types d’entrepreneurs a partir de variables récurrentes telles que
la formation, la motivation, les antécédents, I'environnement économique et social,...
Elles nous apparaissent cependant peu appropriées pour différencier un entrepreneur
« classique » d’'un essaimé.

La typologie de Miles et Snow introduit une nouvelle variable, I'innovation qui semble
prépondérante dans un processus d’essaimage. Les auteurs distinguent les entrepreneurs
selon le degré d’'appropriation et d’intégration du processus d’innovation, ce qui peut
étre une approche appropriée pour caractériser I'essaimé. Néanmoins, il est délicat de
positionner une forme d’entrepreneur trés spécifique sur des typologies figées, réalisées
antérieurement, et nous pensons justifiée la remarque de Davidsson (1989), qui suggére
d’ajouter aux typologies disponibles d'autres variables indispensables comme
'expérience passée ou encore le niveau de formation du créateur. Ces deux variables
prennent tout leur sens dans un processus de création par essaimage.

L’essaimé ressemble donc plutbt, par essence, a un innovateur, qui est intéressé avant
tout par la concrétisation de son projet qu'il souhaite mener a bien lui-méme. Nous
rejoignons ainsi Drucker (1985), qui avancgait que l'innovation, pour voir le jour, avait
besoin d'un individu assez entrepreneur pour franchir tous les obstacles reliés a sa mise
en ceuvre et nanti de toute l'ardeur nécessaire pour aller jusqu'au bout.

Pinchot (1986), enfin, situe nettement la zone ou intervient I'essaimé: il est a la fois

l'innovateur et le manager, celui qui doit démontrer un leadership capable de I'amener a
se constituer un projet et éventuellement une équipe pour maitriser les réalités de
I'entreprise et du marché. Il vient ainsi conforter notre idée que I'essaimé ressemble
assez typiquement a I'entrepreneur innovateur de Miles et Snow.

2.12. La valeur de I'expérience passée

L'expérience préalable de I'entrepreneur a souvent été considérée comme un
déterminant majeur de la performance de I'entreprise émergente, ayant sur celle-ci un
impact largement positif (Chandler et Hanks 1991). Il apparait notamment que les
connaissances et aptitudes accumulées lors des métiers précédents sont autant d’aides
fournies au créateur pour contourner les nombreuses difficultés qui se posent & lui.
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En effet, une meilleure capacité de vision de I'entrepreneur, basée sur des compétences
personnelles innées ou acquises, lui permettra de mieux connaitre et comprendre son
environnement immeédiat, et ainsi de s’'adapter a certains paramétres de son secteur
d’activités. En outre, il semble évident que plus I'acquisition de savoir(s) et de savoir-
faire a été efficiente au cours de la vie de I'entrepreneur, plus les risques de pénétrer sur
un marché inconnu, et donc de se retrouver au sein d’'un environnement incertain
s’estompent. De fait, on peut aisément comprendre [limportance que revét
'apprentissage de la réalité d’une activité, d’'un secteur d’activité, d’un métier...

On parlera alors d’expérience pour désigner I'ensemble des capacités et
compétences obtenues grace a des actions, professionnelles ou non, souhaitées ou
non, de spécialisation, de formation, et d'information.

La notion d’expérience passée représente I'un des éléments fondamentaux, largement
ignoré, d’'un processus entrepreneurial ; sa prise en compte permet cependant, dans de
nombreux cas de création d’entreprise, de mieux expliquer les performances ultérieures
de I'entreprise émergente (Greene et Butler, 1996).

Les créateurs potentiels doivent, avant de se lancer dans des opérations concretes,
évaluer leur capacité de démarrage d’'une nouvelle structure, identifier les zones dans
lesquelles ils doivent acquérir davantage d’expérience, mais surtout percevoir
précisément les possibilités qui leur sont offertes compte tenu de leur expérience propre.
La connaissance préalable du secteur, et donc de son environnement spécifique, est
alors un gage de réussite pour le projet de création.

L’expérience accumulée par I'entrepreneur agit a plusieurs niveaux : elle influe sur les

capacités de lindividu, lui fournissant de nouvelles compétences et de nouveaux

« outils » de réflexion et d’analyse, elles lui permettent également, d’'une maniere

indirecte, d’avoir une vision plus pertinente du rbéle de créateur d’entreprises, et par

suite du métier de dirigeant. Il aura également les capacités pour gérer efficacement le
potentiel de I'organisation et les ressources dont il dispose, afin d’amoindrir les risques

au cours des phases de démarrage et de croissance (Terpstra et Olson 1993).

Dans le cadre d’'un processus de création par essaimage, une période d’apprentissage a
lieu grace a l'action incubatrice de l'entreprise essaimante. En effet, I'entrepreneur
apprend, par le biais de sa fonction au sein de la structure et des relations qu’l
entretient, et développe diverses compétences. Son intégration au sein de I'entreprise lui
permet d’acquérir une expérience qui sera d’autant plus importante dans le cadre d’'un
essaimage dynamique ou I'activité développée est conservée par le créateur.

2.2Le rble de I'entreprise essaimante

2.21. L’apport de la phase d’'incubation

Ce concept permet d’insister sur le réle que peuvent jouer certains organismes dans le
processus de création d’entreprises, en influant sur I'environnement entrepreneurial et
sur divers parametres concernant I'apprentissage et I'expérience. Différentes définitions

ont depuis été données, les études concernant cette notion s’étant multiplié dans le
champ de I'entrepreneurship.
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L'incubation peut ainsi se concevoir comme un processus, essentiellement
informel, d’apprentissage et d’assistance, qui permet a un individu d’acqueérir les
compétences et/ou les ressources qui lui manquent et qui lui sont nécessaires pour
la création d’'une entité nouvelle et sa survieL'unique finalité de ce processus est
donc d’aider a la conception et a la mise en ceuvre d’un projet entrepreneurial viable.

Ainsi, I'incubateur peut se concevoir comme une organisation ou un environnement

dans lequel les compétences et les motivations de I'entrepreneur sont développées
préalablement a la génération d'une nouvelle organisation. Cette précision est

fondamentale car elle renvoie a la définition du processus entrepreneurial, et insiste
précisément sur les actions qu’il est indispensable d’accomplir avant la création

effective de la nouvelle structure.

Pour reprendre la terminologie utilisée jusqu’a présent, on peut affirmer que les

objectifs d’'un processus d’'incubation sont triples pour I'entrepreneur :

- il offre au créateur potentiel 'opportunité et les moyens de réfléchir sur son projet
de création et d’analyser ses atouts et ses faiblesses.

- il permet de combler des lacunes dans les connaissances de I'entrepreneur qui, bien
gu’il posséde souvent un important savoir-faire technique, ne dispose souvent pas
des compétences managériales indispensables a la réussite de son projet.

- enfin, l'incubation devra aider I'entrepreneur a mettre en ceuvre son projet, c’est-a-
dire & entrer dans la phase finale de son processus de création, notamment en lui
facilitant 'accés aux ressources dont il a besoin et en le mettant en relation avec les
acteurs de son environnement local.

L’intervention réalisée par les organismes incubateurs peut étre considéré comme une
action de mise en relation des entrepreneurs avec leur environnement immédiat, afin
d’augmenter leurs chances de succes, mais aussi, dans une démarche plus global, de
relancer l'initiative entrepreneuriale locale.

Ainsi, il semble que les incubateurs soient capables, en donnant suffisamment de temps
pour leur engagement dans un processus d’intervention proactif, de jouer un réle de
transition important pour compenser les déficiences des jeunes entreprises et pallier les
insuffisances de I'entrepreneur ou de son projet.

Bien que la littérature se rapportant a ce concept ne s’intéresse qu’a des organisations
incubatrices indépendantes, il semble cohérent de penser gu'il existe également des
incubateurs internes, qui agissent de maniére identique sur les processus
entrepreneuriaux. Ces incubateurs internes sont des entités possédant des liens avec le
créateur potentiel. D’'une maniere concrete, il s'agit de structures déja établies, de taille
souvent conséquente, et que l'on qualifie d'«organisations entrepreneuriales ».
L’entrepreneur pourra, au sein de ces entités, développer ses idées, édifier son projet de
création, et mener a bien le processus d’incubation, avec I'accord de sa hiérarchie et
I'assistance active des différents services compétents. Le comportement entrepreneurial
des organisations est alors au moins aussi soutenu que celui des individus, qui peuvent
de ce fait utiliser le cadre de leur emploi comme source d’incubation.
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L’atout de lincubation interne est alors évident: celui de pouvoir fournir, a
I'entrepreneur, une excellente appréciation et des connaissances réelles et adaptées sur
son secteur d’activités, ce qui selon deux études de Rice et Abetti (1990, 1993),
correspond a un facteur essentiel de la réussite d'une création d’entreprise.

En fait, 'entreprise-mére représente une double opportunité pour le créateur potentiel :

- elle lui permet d’acquérir les connaissances techniques nécessaires a son futur
métier : celles-ci seront similaires a celles utilisées au sein de I'entreprise-mére dans
le cadre de son travail ;

- elle lui offre une intégration, plus ou moins forte, a la communauté locale et apporte
a I'entrepreneur une premiere reconnaissance de la part de son environnement et de
ses acteurs, base d’'une crédibilité ultérieure.

En conséquence, on peut penser que cette notion d’incubation interne représente un
facteur clé dans la mise en ceuvre de projets entrepreneuriaux viables, en offrant a tout
salarié I'opportunité de développer des idées innovantes dans un secteur d’activités qu'il
connait déja.

La notion d’incubation interne prend, pour I'essaimage comme pour toute forme
d’intrapreneuriat, toute sa valeur : I'entreprise incubatrice est la base du processus
puisque c’est elle qui, a différents niveaux et par le biais d’actions plus ou moins
formelles, va développer, chez le créateur potentiel, son esprit entrepreneurial et les
gualités qui y sont associees.

2.22. L'institutionnalisation de I'essaimage et I'apprentissage organisationnel

Les processus d’essaimage different profondément les uns des autres. Si I'on se réfere
aux études disponibles concernant les résultats de I'essaimage, I'un des facteurs clés de
succes est I'implication de I'entreprise essaimante dans le processus, notamment lors de
la phase d’incubation ; il apparait dés lors que la mise en place d’'une véritable « cellule
essaimage », qui formalise et institutionnalise les relations entre les acteurs du
processus, et sert de mémoire collective a I'entreprise, est un gage de réussite.

Sire (1988) a présenté une typologie opérationnelle qui appréhende le phénomeéne
d’essaimage, en ajoutant a la variable économique, qui reste la plus pertinente, deux
autres variables pour expliquer la diversité des situations :

- la plus ou moins grande proximité de métier entre I'essaimeur et I'essaimé ;

- la distinction entre essaimage sauvage et essaimage institutionnalisé fondée sur
'existence ou non, au niveau local de chartes dans lesquelles s’inscrivent les
conventions particulieres entre I'essaimeur et I'essaimé, et au niveau de I'entreprise
d’'un comité d’essaimage.
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La présence d’'un comité d’essaimage a l'intérieur de I'organisation de I'entreprise-mére
joue, d’apres les études de I'A.N.C.E., un réle fondamental sur les résultats ultérieurs de
la structure créée. En effet, celui-ci entre en action dés la phase d’incubation, au cours
de laquelle son effet, trés souvent négligé par les différents acteurs, est prépondérant, et
poursuit son action jusqu’a la création juridique de la nouvelle entité. Sa mission au sein
de I'entreprise est triple :

- il va définir, en concertation avec la direction générale, la politique d’essaimage
suivie par l'organisation et a donc une fonction majeure dans l'instauration d’'une
culture entrepreneuriale partagée par tous ;

- il a la mission d’étudier les projets présentés par les différents créateurs potentiels
qui se déclarent et, le cas échéant, compte tenue de sa position stratégique, doit faire
naitre et ressortir d’éventuelles aspirations entrepreneuriales non encore déclarées ;

- enfin, la comité a pour tache d’archiver I'ensemble des opérations d’essaimage
(ayant ou non connu le succés) engagées dans la société et de se servir de celles-ci
pour tirer toutes formes de conclusions utiles sur I'efficience du processus a mettre
en place pour accroitre la fiabilité de I'entreprise émergente et pour développer
I'expérience commune sur le sujet.

Il apparait, compte tenu des éléments mis en évidence, que le comité d’essaimage est en
partie le garant du succes des processus d’essaimage entrepris, puisqu’il doit évaluer les
projets présentés et apporter les corrections et modifications éventuellement nécessaires
afin de les rendre les plus fiables possibles.

De plus, le lien qu’il représente entre les anciens créateurs et les futurs essaimés permet
d’utiliser consciemment et inteligemment les processus passeés afin d’augmenter les
chances de succes des créations a venir.

On pénetre ici dans le champ de l'apprentissage organisationnel. Ce concept,
notamment défini par Koenig (1994), se concoit comme un phénomene collectif
d’acquisition et d’élaboration de compétences qui plus ou moins profondément, plus ou
moins durablement, modifie la gestion des situations et les situations elles-mémes.

En terme d’essaimage, la notion d'apprentissage organisationnel est importante
puisqu’il apparait évident que la mise en place d’'un comité d’essaimage doit favoriser
I'étude, I'analyse et la modification des processus mis en ceuvre, et ce sur une longue
période. L’entreprise essaimante a ainsi la faculté d’acquérir une expérience et des
compétences utiles dans ce domaine, dont elle se devra se tirer partie lors des processus
ultérieurs, et notamment lors de I'élaboration des projets.

Le concept d’apprentissage organisationnel semble opérationnel pour appréhender la
pratiqgue d’essaimage, puisque I'entreprise essaimante peut tirer avantageusement profit
des processus passés et de I'expérience collective. Les entreprises favorisant
'essaimage dynamique, donc a vocation stratégique, ont intérét a rassembler et
formaliser leurs connaissances au sein d'un « pble essaimage », afin de développer un
savoir et un savoir-faire communs, facteurs de réussite des processus mis en ceuvre.
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2.23. Le recours a l'organisation « réseau »

La forme d'organisation en réseau est de plus en plus reconnue par les acteurs
économiques comme ayant un intérét stratégique (Birley, 1985), et les grandes
entreprises n’hésitent plus a éclater leur activité, c’est-a-dire PMIser (Nunes, 1991), afin
de bénéficier des nombreux avantages reconnus de maniére quasi unanime a cette
option stratégique d’organisation.

Le réseautage s’inscrit bien souvent dans une logique définie a priori par I'entreprise
essaimante, mais peut également s’insérer dans les objectifs a terme de I'entrepreneur.

En effet, le réseau est une conséquence assez naturelle et systématique du processus de
création d’entreprise par essaimage : il correspond a la forme la plus aboutie de cette
pratique, dans une vision partagée par les deux parties.

Dans le cas notamment ou I'entreprise essaimante a adopté une logique d’impartition, et
mise sur le développement de relations de sous-traitance entre elle-méme et la nouvelle
structure créée, la processus de création d’entreprise débouche sur I'apparition de
synergies entre les deux entreprises. Il est alors essentiel pour ces entreprises de mettre a
profit leurs similitudes en développant des relations commerciales ou autres liens de
partenariat qui sont le préalable indispensable a la formation ultérieure de réseaux.
Certes, il est utile de se demander ce qui incite une entreprise a faire de tels efforts,
c'est-a-dire a prébner une politique d’essaimage vis-a-vis de salariés qui, en fin de
compte, les quittent sans contrepartie apparente. |l semble cependant que les entreprises
ont largement intérét a conserver ces entrepreneurs-innovateurs dans leur réseau,
pouvant ainsi profiter de leurs avancés technologiques, de leur réactivité et des effets de
synergies qui en résultent, plutét que de les voir développer des projets et produits qui
deviendront dans le cas contraire concurrentiels a terme.

En constituant un réseau d’essaimés qui travaille dans les zones frontalieres du métier
de I'essaimeur, I'entreprise démultiplie ses forces. Le réseau est un réservoir ou la
grande entreprise trouve des alliés pour explorer de nouveaux marchés. En encourageant
ses salariés a créer dans son propre secteur ou dans un domaine proche, I'entreprise se
constitue un maillage de clients et de fournisseurs tres efficient.

Néanmoins, la forme d’organisation en réseau est de nos jours largement généralisée et
la grande majorité des entrepreneurs qui se lancent dans une procédure de création par
essaimage ont en point de mire le développement d’'un maillage de petites entreprises,
ou leur intégration au sein d’un réseau de petites entités déja existant.

Les opportunités de croissance, de développement et de rentabilité offertes dans le cadre
de telles formes d’organisations, a de petites entreprises, qui plus est naissantes, sont
alors décuplées grace aux liens de partenariat qui se nouent entre les acteurs du réseau.
L’essaimage abordé dans cette optique se comporte alors comme le compromis idéal
entre les objectifs stratégiques définis par I'entreprise essaimante et les espérances de
'essaimé.
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Conclusion

Il apparait évident que le succes des processus mis en ceuvre dépend en grande partie du
comportement des acteurs en présence. S'il est indéniable que chacune des parties a un
intérét profond dans cette pratique, 'analyse du processus a montré que les deux acteurs
doivent s’impliquer dans toutes les phases du processus afin d’en retirer des synergies
partagées.

L’essaimé, entrepreneur innovateur, ne doit en aucun cas subir le processus, c'est-a-dire
laisser a I'entreprise la paternité du projet de création. L’entrepreneur ne dispose alors
plus des opportunités que lui offre une telle pratique, et se retrouve dans la situation
d’'un créateur ex-nihilo. Il doit donc s'impliquer, aussi bien dans le développement de
son projet, que dans la stratégie de I'entreprise qui sera certainement un partenaire
privilégié, afin de bénéficier d’'une formation induite et d’accroitre son expérience.

Il apparait clairement que le profil de 'essaimé est spécifique, et nous pensons que des
résultats empiriques a venir nous permettront d'établir une corrélation entre cette
variable et les résultats du processus.

L’entreprise essaimante, organisation entrepreneuriale, est le principal garant, par une
action concertée et réfléchie, de I'efficience du processus. Son réle actif au cours du
processus est prépondérant puisque l'originalité et la force de cette pratique résident
essentiellement dans la phase d’'incubation dont bénéficient les salariés, entrepreneurs
potentiels, au sein de la structure. L’entreprise se doit de mettre en place une mentalité
entrepreneuriale, et de favoriser les conditions d’apprentissage des créateurs, et leur
éventuel départ.

La portée stratégique de cette pratique doit étre clairement établie et comprise, afin que
chacun s’emploie a favoriser I'entrepreneuriat. L'instauration d’une structure formalisée
propre a I'essaimage, qui guide le créateur au cours des trois phases du processus
apparait néanmoins comme un facteur clé de succes.

L’implication des deux acteurs dans toutes les phases du processus nous semble
indispensable, mais nous pensons que les atouts de cette pratique résident en grande
partie dans la phase d’incubation, qui différencie fondamentalement I'essaimage de la
création d’entreprise ex-nihilo. Aussi, nous sommes certains que le résultat du processus
dépend en grande partie des relations existantes entre les deux parties lors de cette
phase, et notamment d'une étroite collaboration favorisant nécessairement le
développement de stratégies conjointes, ce que tenteront de mettre en évidence de futurs
résultats empiriques.

Au vu des éléments mis en évidence, il est certain que I'essaimage doit se concevoir par
les entreprises comme le moteur de stratégies économiques plus offensives et un moyen
de gestion dynamique des ressources humaines. Il s'inscrit alors comme 'un des garants
d’'une volonté collective de créations d’emplois, d’'un développement économique
équilibré et revivifié et d’'une revalorisation de l'innovation, de la créativité et de la
culture. Cependant, I'implication de I'entreprise au cceur méme du processus doit étre
en adéquation avec les attentes espérées. Il est de fait indispensable de faire rapidement
évoluer la culture d’entreprise, basée sur des idées figées qui refusent encore trop
souvent de réhabiliter I'esprit entrepreneurial.
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