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Résumé

Cet article vise a analyser en profondeur les représentations de la croissance chez les
dirigeants de PME. Effectivement, malgré les progrés réalisés dans la connaissance du
phénomene de croissance des entreprises, de nombreuses questions restent a approfondir,
notamment au niveau des micro-fondations de la croissance (Wright et Stigliani, 2012). Alors
que le manque d’ambition de croissance des dirigeants de PME est souligné par de
nombreuses études, plusieurs auteurs invitent a adopter une perspective cognitive pour mieux
appréhender la facon qu’a I’entrepreneur de penser, de décider la croissance (Mitchell et al.
2002 ; Gregoire et al. 2011). En écho aux travaux qui ont conduit a s’interroger sur la
fabrique de la stratégie, la question de la fabrique de la croissance semble ainsi se poser avec
acuité dans le domaine du management stratégique et de 1’entrepreneuriat. Pour apporter des
éléments de réponses a ce questionnement, une étude empirique qualitative est menée a partir
de diverses sources de données. La recherche conduit a identifier 6 niveaux d’analyse de la
croissance dans les représentations des dirigeants et a avancer la notion de paradigme, pour
évoquer les logiques de construction cognitive de la croissance chez les dirigeants.
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Introduction
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L’intérét porté a la croissance des entreprises dans les sciences de gestion a permis
d’améliorer sensiblement la compréhension du phénoméne, comme le reflétent certains états
des lieux récents (Gilbert et al. 2006 ; Mc Kelvie et Wiklund, 2010 ; Janssen, 2011 ; Wright et
Stigliani, 2012). Cependant, des problématiques essentielles restent a approfondir et, plus
particulierement, a un niveau micro-décisionnel. Le tissu économique est effectivement
constitu¢ d’une majorité de PME qui ne croissent pas ou peu (McKelvie et Wiklund, 2010 ;
Janssen, 2011). Les raisons des limites a la croissance des entreprises ne sont pas toujours
associées a I’incapacité a croitre mais résultent souvent d’un manque de désirabilité de

I’entrepreneur (Cliff, 1998 ; Wiklund et al. 2003 ; Gilbert et al. 2006).

Sur ce point, alors que la croissance est la plus importante décision stratégique que
I’entreprencur doive prendre (Penrose, 1959 ; 2009 ; Gilbert et al. 2006), le contenu et le
processus de la prise de décision d’expansion de ’entreprise demeurent peu connus. Pour
investiguer au mieux ces éléments, plusieurs auteurs invitent a adopter une approche
cognitive, particulierement porteuse pour les recherches relatives aux aspirations des
dirigeants (Wright et Stigliani, 2012 ; Gregoire et al. 2011).

En écho aux travaux qui ont conduit & s’interroger sur la fabrique de la stratégie et a
I’émergence du courant Strategy as practice dans le contexte anglophone, les questions
relatives a la croissance et a sa fabrique — qui désire/ qui fait la croissance, comment,
pourquoi — semblent se poser avec acuité dans les domaines du management stratégique et
de I’entrepreneuriat. L’enjeu soulevé par ces interrogations dépasse au demeurant la sphere
académique, puisque I’investigation de la fabrique de la croissance présente un fort potentiel
de résonance sociale dans un environnement politique et économique qui ne cesse de relever

I’impérieuse nécessité de croissance des entreprises pour résorber les crises et le chomage.

L’objectif de cet article est de s’intéresser précisément a la maniére dont les entrepreneurs
construisent cognitivement 1’action intentionnelle de croissance. Un focus est mis sur 1’étude
des représentations de la croissance chez les dirigeants. La question de recherche soulevée
est : quelles représentations les dirigeants de PME se font de la croissance ? Cette question
n’a pas été approfondie directement dans la littérature. Les rares travaux qui se sont intéressés
directement aux représentations de la croissance chez les dirigeants ont permis de mettre en

lumiére ’écart entre les représentations individuelles des dirigeants et les représentations
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collectives, académiques et politiques du phénomeéne (Gibb, 2000 ; Achtenhagen et al., 2010).
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Ces recherches, qui se focalisent sur les différences de perceptions individuelles et collectives,
refletent bien la démarche de construction sociale de la croissance mais ne permettent pas
d’appréhender en profondeur les éléments constitutifs des représentations de la croissance

chez les dirigeants.

A partir d’'une étude empirique dont le matériau est constitué de 31 entretiens, de 8
témoignages sous forme de récits de vie, d’un entretien collectif focalisé avec 4 experts de la
croissance, nous mettons en évidence 6 niveaux d’analyse des représentations de la croissance
et 6 « paradigmes » de la croissance, rassemblant des cas comparables, dans leurs grandes
lignes, de représentations chez les dirigeants. La notion de paradigme est avancée pour
montrer a quel point la construction cognitive de la croissance est ancrée, conditionnée, voire

théorisée par les dirigeants.

Conjointement a la question de recherche initiale, la démarche typologique adoptée permet
d’apporter une perspective analytique a 1’étude, la question de I’articulation, de

I’interconnexion, et des facteurs influencant les paradigmes étant abordée et développée.

Cet article est structuré de la facon suivante. La premiére étape consiste a inscrire la
croissance dans une perspective endogene a partir des contributions de Penrose. Dans un
deuxiéme temps, un panorama des travaux portant sur 1’attitude et ’aptitude des dirigeants a
la croissance permet de relever les connaissances acquises. Ensuite, la perspective cognitive,
vue comme un moyen de dépasser les limites des études antérieures, est développée. Apres la
description de la méthodologie, les résultats, portant sur les niveaux d’analyse des
représentations, le contenu des représentations, leurs articulations et interconnexions, et,
enfin, leurs facteurs d’influence sont présentés avant la conclusion sur les apports de 1’étude,

ses limites et perspectives.
1. Ancrage théorique : la croissance, un phénomene principalement endogene ?

Plusieurs prismes peuvent étre adoptés pour approcher le phénomene de croissance : selon les
disciplines, économie, politique, sciences de gestion et selon le niveau d’analyse, individuel,
organisationnel, contextuel. A la suite de Coad (2009), 5 courants théoriques majeurs peuvent
étre évoques pour refléter les études portant sur la croissance : la théorie néoclassique,

I’approche managériale, la théorie évolutionniste de la firme, I’approche écologique et, enfin,
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la théorie de la croissance de la firme selon Penrose. Le tableau suivant, non exhaustif, permet
de recenser ces courants permettant d’expliquer la croissance, les idées clefs défendues, les
principaux auteurs ayant contribué a leur émergence et les limites entrevues postérieurement

par d’autres auteurs (Tableau 1).

Tableau 1 : vue synthétique des théories explicatives de la croissance

Courant ldées clefs Auteurs/ Limites
contributeurs
Théories La croissance est un phénomene Viner (1932) Ne tient pas compte des autres
économiques naturel, voué a I’atteinte d’une Coase (1937) avantages concurrentiels
néoclassiques taille optimale par la réalisation Lucas (1978) (Janssen, 2011)
d’économies d’échelle sous Manque de support empirique
pression de la concurrence. (Gold, 1981 ; Coad, 2009)
Approche La croissance est corrélée a la Marris (1963 ; Il n’y a pas de différence
managériale rémunération des dirigeants, 1964) significative entre les
lesquels optent pour la performances des entreprises
diversification des activités et, dirigées par les managers et les
notamment les fusions acquisitions. propriétaires (Holl, 1975)
La relation diversification
croissance fait I’objet de
débats (Dickerson et al. 2000)
Théorie La croissance repose sur Alchian (1950) Le courant repose sur la

évolutionniste

I’innovation et I’adaptabilité aux
évolutions du marché par la mise
en place de routines et de pratiques
répétées. La survie est conditionnée
par la profitabilité et la productivité

Downie (1958)
Nelson et Winter
(1982)

sélection darwinienne des
espéces (Boulding, 1981)

Le principe d’adaptabilité au
marché par les routines
implique qu’une firme ne peut
changer rapidement et
facilement de stratégie
(Rumelt et al. 1991)

Approche

écologique

La croissance répond a une
adéquation entre les ressources de
I’organisation et les niches de
I’environnement

Hannan et Freeman
(1977)

Iy a naturellement de
grandes différences entre les
taux de croissance reéalises par
les différentes entreprises
d’une méme industrie (Coad,
2009)

Les principales limites & ces théories refletent une insuffisante prise en compte du role des
acteurs dans la croissance des firmes. Les déeterminants de la croissance identifiés sont plutot
relatifs a des facteurs €économiques et industriels relevant d’une vision exogeéne de la
croissance. Au-dela de cette perspective, Penrose, dont I’ceuvre a fait 1’objet d’une grande
attention dans les sciences de gestion, a défendu et proposé une approche beaucoup plus

volontariste et cognitive de la croissance, accordant précisément un réle central a 1’individu
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ou au groupe d’individus dirigeants dans [I’explication du phénoméne de croissance de
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1’organisation.
1.1. Les contributions de Penrose a ’analyse de la croissance

Trois contributions majeures de I’auteure sont développées pour montrer a quel point elle
considére la croissance comme un processus a la fois volontariste et cognitif, s’opposant ainsi
a un quelconque déterminisme de 1’environnement. Il est possible de résumer ces apports
comme suit: la croissance est le fruit de I’entrepreneur, la croissance est sans limite,

I’environnement est une image dans la téte de I’entrepreneur.

Penrose met d’abord en évidence le fait, que, contrairement aux organismes vivants du monde
naturel, le processus de croissance integre la conscience et la motivation humaines. Ceci
constitue pour 1’auteure un socle suffisant pour rejeter les théories dites biologiques de la
croissance de I’entreprise. L approche est volontariste. Le jugement entrepreneurial qui mene
a la décision de croitre est vue comme une combinaison de bon sens, de caractéristiques
individuelles qui sont reliées a la maniére dont I’entrepreneur collecte 1’information et

I’analyse : sa perception de I’environnement.

L’approche de Penrose est si volontariste qu’elle n’entrevoit pas de limite a la croissance
absolue des entreprises. Le fait que les entreprises soient mues par des individus ou des
groupes d’individus s’oppose a une gouvernance produite par le marché. Une entreprise, qui a
les ressources disponibles, peut produire quoi que ce soit qui reléve d’une demande du

marché ou, plus simplement, créer la demande.

Enfin, Penrose insiste sur le fait qu’il n’y a pas de faits objectifs déterminant la croissance des
entreprises mais des expectations d’opportunités liées a un environnement pergu, qui
s’apparente a une image dans la téte de I’entrepreneur : « We shall be interested in the
environment as an ‘image’ in the entrepreneur’s mind » (Penrose, 1959 ; 2009 : p. 38). La
dimension cognitive est particulierement accentuée et discutée lors de son chapitre sur la
position spécifique des PME. Pour I’auteure, les PME doivent faire des choix qui leurs
permettent d’agir sur les interstices du marché, laissés libre d’acces par les grandes

entreprises.

La vision volontariste et cognitive de la théorie de la croissance de la firme repose largement

sur I’inférence selon laquelle, parce qu’a contexte égal, certaines entreprises croissent et
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d’autres non, des capacités cognitives, entrepreneuriales et managériales distinctives peuvent

étre identifiées pour expliquer la croissance des entreprises.
2. Les dirigeants et la croissance

Dans la pratique, de nombreuses études ont montré que la plupart des dirigeants n’étaient pas
intéressés par la croissance. La question de la volonté de croissance a été soulevée quel que
soit le contexte international (Kolvereid, 1992 ; Dutta et Thornhill, 2007 ; Chabaud, 2013).
Pour expliquer ce phénomeéne, deux perspectives de recherches permettent de parcourir les
travaux qui ont porté sur la relation qu’entretient 1’individu dirigeant a la croissance, une
portant plutot sur 1’attitude des dirigeants a la croissance, I’autre portant plutét sur I’aptitude

des dirigeants a la croissance.
2.1. L’attitude des dirigeants envers la croissance

De nombreuses typologies ont été dressées pour évoquer I’attitude des dirigeants face a la
croissance. Compte tenu du nombre de typologies, la démarche adoptée pour évoquer ces
études est la méme que Fayolle (2012) qui retient des études emblématiques de ces
perspectives de recherches. Une synthése est réalisee a partir des ouvrages de Fayolle (2012)
et de Janssen (2011). Le tableau suivant permet de recenser quelques travaux emblématiques

du courant des typologies entrepreneuriales (Tableau 2).

Tableau 2 : Les typologies emblématiques des dirigeants de PME et de leur relation a la
croissance, adapté de Fayolle, (2012) et de Janssen (2011)

Auteurs Typologies Contenu Orientation
Indépendance Croissance
Smith (1967) Avrtisan Peu d’éducation/Compétence X
Technique/Paternalisme/peur de perte de

controle

Opportuniste

Niveau d’éducation élevée/Expériences
diverses/Délégation/Ouvert au capital

Stanworth et | Artisan Autonomie/Statut/Pouvoir X
Curran — - =
(1976) Entrepreneur Intérét financier/ peur de perdre le controle X
classique
Entrepreneur manager | Reconnaissance de ses aptitudes managériales X
Laufer (1975) Manager ou Grande Ecole/ Carriére brillante/ Besoins de X
innovateur création, réalisation, pouvoir
Entrepreneur Autonomie financiére et pouvoir X
propriétaire  orienté
croissance

Entrepreneur efficace

Besoin de pouvoir et autorité/ Orientation
technique

Entrepreneur Artisan

Indépendance/Survie de ’entreprise
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Julien et | P.I.C Pérennité-Indépendance-Croissance X

Marchesnay - — —

(1996) C.AP. Croissance-Autonomie-Pérennité X

Carland et al. Propriétaire Entreprise prolongation de la X

(1984) persppnallte/asplratlons personnelles et
familiales

Entrepreneur Entrepreneur directeur/Stratege/objectifs de X

profits et de croissance

Plus récemment, le courant de I’entrepreneuriat ambitieux (Gundry et Welsch, 2001 ; Stam et
al. 2009; 2011; Douglas, 2013), conduit a répartir 1’entreprencuriat autour de deux
conceptions, un entrepreneuriat de nécessité et un entrepreneuriat d’opportunité. Les travaux
portant sur D’attitude des dirigeants envers la croissance, que ce soient les typologies
entrepreneuriales ou le courant de 1’entrepreneuriat ambitieux, sont, peu ou prou, articulés
autour d’une vision dichotomique de la relation du dirigeant a la croissance : il serait soit
orienté vers la croissance, soit orienté vers 1I’indépendance. Marchesnay (1998) a, quant a lui,
propose trois logiques attitudinales d’action et d’intention chez le dirigeant : entrepreneuriale
(orientée croissance), patrimoniale (orientée indépendance) et managériale (orientée controle
des ressources). Les travaux de Messeghem (2001), qui a montré la coexistence des logiques
d’action entrepreneuriale et managériale dans la PME, comme ceux de Saint-Pierre et
Cadieux (2011), qui offrent des perspectives autour d’une conception protéiforme de la
performance, permettent de soulever la complexité inhérente a I’attitude des dirigeants envers
la croissance et de montrer, ainsi, certaines limites a ces approches, concentrées sur une vision

plutét binaire du rapport a la croissance.
2.2. L’aptitude des dirigeants a la croissance

Parallelement aux travaux sur 1’attitude des dirigeants, d’autres études ont ét¢ menées sur
I’aptitude des dirigeants a la croissance. Les déterminants individuels de la croissance se
situent a I’intersection des débats qui ont suivi 1’article de Gartner (1988), entre des traits

psychologiques plutdt innés et des capacités plutét acquises.

Le besoin d’accomplissement (McClelland, 1961), le locus of control interne (Miller et
Toulouse (1986), la propension a prendre des risques (Brockaus, 1980), comme la passion et
la ténacité (Baum et Locke, 2004) ou un fort degré d’auto-efficacité (Boyd et Vozikis, 1994 ;
Chen et al., 1998) sont reconnus comme des traits du dirigeant ayant une influence sur la
croissance de ’entreprise. D’autres variables plutot sociodémographiques, I’age, la culture,

I’entourage familial ont été également reconnues comme des facteurs individuels pouvant
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déterminer la croissance de 1’entreprise (Hambrick et Mason, 1984 ; Storey, 1994 ; Delmar,
1997).
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Du point de vue des capacités acquises, 1’expérience et la formation ont été particuliérement
avancées pour expliquer la croissance de I’entreprise. L’expérience du secteur d’activité (Lee
et Tsang, 2001), comme la multiplicité des expériences entrepreneuriales (Dahlgvist et al.,
2000 ; Westhead et al, 2009) permettant de développer la capacité a saisir les opportunités de
croissance. Enfin, de nombreux référentiels de compétences, aussi bien dans un contexte
anglophone que francophone, ont été dressés pour analyser les capacités qui permettent au
dirigeant de faire croitre son entreprise. Les capacités entrepreneuriales (identification des
opportunités, réseaux), stratégiques (vision, mission, planification), managériales
(organisation, communication, relations), fonctionnelles (connaissance produits, facteurs clés
de succés) et cognitives (prise de décision, pensée systémique, résolution de probleme) ont été
recensées comme vecteurs actifs de la croissance (Chandler et Jansen, 1992 ; Herron et
Robinson, 1993 ; Pettersen et Saint-Pierre, 2009).

En parallele des études portant sur les traits et les capacités favorisant la croissance, des
études ont egalement permis d’identifier les facteurs stimulant la non-croissance. Wiklund et
al. (2003) évoquent I’indépendance vis-a-vis des parties prenantes, la capacité de ’entreprise
a controler la croissance, les inconvénients pour le bien-étre des salariés, la probabilité de

survie de ’entreprise.

Le probléme soulevé par les approches sur I’aptitude a la croissance est que, la plupart du
temps, elles sont décontextualisées et de nature prédictives. Pour Rauch et Frese (2007),
partisans de 1’approche psychologique, la perspective des traits nécessitent d’inclure des
variables non personnelles : I’action stratégique, la capacité cognitive et 1’environnement.
Pour Sarasvathy et Venkataraman (2011), de telles approches ne tiennent pas compte de

I’imprévisibilité, dont trois sources peuvent étre identifiées :
- L’hétérogénéité : les gens sont trés differents des uns des autres.
- La labilité : les gens changent au fil du temps.

- La contextualité : les gens jouent des réles multiples.
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Comme pour les approches attitudinales, 1’approche par les aptitudes présentent donc des
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limites, notamment le fait de ne tenir compte ni de I’environnement, ni de I’'imprévisibilité.
3. Cadrage théorique : vers une approche cognitive de la croissance

Parce que le domaine du management stratégique et celui de 1’entrepreneuriat partagent
nombre de thématiques, ils peuvent étre rapprochés (Verstraete, 2001). Les deux domaines
ont connu des évolutions traduisant une volonté d’orientation vers les approches cognitives.
Dans le domaine de I’entrepreneuriat, I’étude de la cognition entrepreneuriale est vue comme
un moyen de dépasser les limites inhérentes a I’hétérogénéité, a la labilité et a la contextualité
décrites plus haut. Dans le domaine de la stratégie, I’approche cognitive a permis de dépasser
les limites du champ du contenu (qu’est-ce qu’une bonne stratégic ?), en offrant des
perspectives dans le champ du processus (comment s’élabore une stratégie ?). Les concepts de
I’'un des domaines peuvent étre ainsi pertinents a exploiter pour [’autre domaine.
Particulierement, des enseignements peuvent étre tirés de la fabrique de la stratégie pour

I’analyse de la croissance.
3.1. Un appel a des perspectives cognitives dans le domaine de I’entrepreneuriat

Plusieurs auteurs du domaine de I’entrepreneuriat invitent a adopter une perspective cognitive
(Mitchell et al. 2002 ; Gregoire et al. 2011). La cognition entrepreneuriale peut se définir
comme la structure de la connaissance que les individus utilisent pour faire des évaluations,
des jugements, des décisions concernant 1’évaluation des opportunités, la création d’entreprise
et la croissance (Mitchell et al. 2002). Dans le cadre de I’étude de la croissance, et compte
tenu du manque d’ambition des entrepreneurs, 1’approche peut étre particuliérement

prometteuse (Dutta et Thornhill, 2007 ; Wright et Stigliani, 2012).

Cette démarche est envisagée comme un moyen de pouvoir combler les lacunes des
approches énoncées précédemment et de pouvoir répondre a des questions laissées sans
réponse, particulierement : Pourquoi certains entrepreneurs sont plus motivés que d’autres ?
Comment leurs croyances et perceptions influencent elles la croissance ? Comment les
entrepreneurs font sens des informations extraites de 1’incertitude de 1’environnement et
décident de croitre ? (Wright et Stigliani, 2012). Selon la perspective cognitive, il convient de
s’intéresser a trois dimensions clés (Gregoire et al. 2011): le mentalisme : un focus sur 1’étude

des représentations des individus sur eux-mémes, les autres, les événements et le contexte. Le
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représentations mentales et des construits. L’étude de la dynamique cognitive entre les
différents niveaux d’analyse, individus et organisations pour I’exemple. L’accent est mis dans
cette étude sur la premicre dimension. Le mentalisme ne se limite pas a 1’attention portée aux
interprétations subjectives et aux perceptions des individus de leur environnement immediat,
mais également a des concepts tels que Dattitude, les motivations, les expériences

idiosyncratiques, la connaissance, I’expertise (Gregoire et al. 2011).
3.2. Des enseignements tirés de la fabrique de la stratégie

Dans le domaine de la stratégie, les travaux de certains auteurs (Schwenk, 1988 ; Johnson,
1988 ; Porac et al. 1989 ; Laroche et Nioche, 2006 ; Kaplan, 2008 ; 2011) ont placé les
croyances managériales au cceur du développement stratégique, de la fabrique de la stratégie
(Laroche et Nioche, 1998). Ces études ont permis de dépasser les critéres rationnels et outillés
de la prise de décision stratégique en prenant acte du fait que « /'une des clefs du processus
stratégique, peut-étre la seule, réside dans la pensée des dirigeants, dans ses mécanismes »
(Laroche et Nioche, 1994). Ainsi, Porac et al. (1989) ont montré dans leurs recherches aupres
des dirigeants d’entreprises du tricot écossais que la rivalité concurrentielle était une
construction cognitive des managers. Leur modéle tend a endogénéiser la rivalité
concurrentielle plutét que de la considérer comme une immuable force externe (Kaplan,
2011).

Dans la méme veine de travaux, Johnson (1988) a mis en évidence la notion de paradigme
stratégique par 1’étude de la trajectoire de Coopers, entreprise britannique de vétements. Pour
I’auteur, le paradigme est ’ensemble des croyances et des hypotheéses communes a
I’organisation, prises pour acquises, perceptibles dans les histoires et explications des
gestionnaires, qui joue un role central dans I’interprétation des stimuli de 1I’environnement et
dans les réponses stratégiques apportées. Coopers n’a ainsi pas pris en considération la
concurrence parce qu’elle ne faisait pas partie de ses croyances et lorsqu’il a fallu réagir au
déclin des ventes, elle a mis en place des pratiques dont elle avait déja I’expérience. Le
paradigme stratégique ne se réduit pas qu’aux croyances. Le systéme est en outre préservé et
1égitimé par le tissu culturel, c’est-a-dire par les mythes, les rites, les symboles, les structures

de pouvaoir, les structures organisationnelles, et les systemes de controle.
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Pour Laroche et Nioche (2006), la perspective cognitive offre une vision claire et simple d’un
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probléme extrémement compliqué, la fabrique de la stratégie. Une des clefs de ce processus
réside dans 1’¢étude des représentations, puisqu’elles constituent une reconstruction imparfaite
des informations extraites de I’environnement et contribuent a la formation de la structure de

la connaissance d’un individu ou d’un groupe d’individus (Walsh, 1995).
3.3. Quelle fabrique de la croissance ?

Le panorama dressé ici du phénomeéne de croissance, mais également de la non-croissance,
mene a une interrogation sur la fabrique de la croissance. A 1’heure ou le contexte social
invite a recenser I’ensemble des facteurs exogeénes permettant de stimuler 1’expansion des
entreprises, il peut étre intéressant d’adopter, a contre-courant du contexte et a la suite des
contributions de Penrose, une perspective endogéene, volontariste et cognitive du phénomene.
Cette démarche invite alors & se demander comment, a un niveau micro-décisionnel, est
formulée, fabriquée la croissance. La question de recherche posée dans cet article repose sur
le systeme de croyances construit autour de la croissance. Quelles représentations les
dirigeants se font de la croissance ? La démarche a été initiée par Achtenhagen et al. (2010).
Les auteurs ont mis en évidence le fait que les dirigeants, a contrario des décideurs politiques,
n’attribuaient que peu d’importance a la création d’emplois et a la taille de leur entreprise. A
la suite de Gibb (2000), Achtenhagen et al. (2010) ont mis en lumiére le processus de
construction sociale de la croissance. La contribution de ’article repose essentiellement sur la
distinction entre les points de vue des parties prenantes mais non sur les éléments constitutifs
des représentations du dirigeant. Afin d’approfondir cette problématique, une étude est menée

dans le grand Est de la France.
4. Méthodologie

La démarche adoptée est de type multi-sites (Miles et Huberman, 2003 : p. 307). L’objectif
est de comprendre et d’expliquer le réle des représentations du dirigeant de PME dans 1’action
intentionnelle de croissance. 28 dirigeants de PME ont été interrogés. Parmi ces dirigeants,
seul I’un d’entre eux n’est pas propriétaire de son entreprise et a été écarté de I’analyse. Pour
adopter un point de vue complémentaire, 3 experts de la PME ont également éte interrogés : 2
conseillers de deux chambres de commerce distinctes, un avocat spécialisé dans
I’accompagnement juridique des PME. Au-dela de la démarche d’entretiens, I’'un des

chercheurs a assisté aux salons majeurs de la PME a 1’échelle nationale, les deux sessions
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recueillir des témoignages complémentaires: 4 dirigeants repreneurs d’entreprises, 4
dirigeants créateurs de start-ups. Les témoignages, comme 1’ensemble des 28 entretiens de
dirigeants ont été enregistrés et retranscrits intégralement. Afin de discuter les premiers
résultats, un groupe d’experts de la croissance a ét¢ formé. Cette démarche a fait I’objet d’un
entretien collectif focalisé. Enfin, d’autres données sur les entreprises ont été également
collectées pour obtenir une analyse plus fine du parcours des entreprises. Le tableau fourni en
annexe permet de recenser I’ensemble du matériau empirique collecté. Avant de développer
les résultats, la méthode de délimitation du recueil des données, comme la méthode de

collecte et d’analyse du matériau empirique sont décrites.
4.1. Délimitation du recueil des données

Les études antérieures ont montré de grandes différences dans les résultats et les processus de
croissance selon les types de sociétés (Reynolds et White, 1997 ; Achtenhagen et al. 2010).
En écho aux travaux de Guba et Lincoln (1989), 1’objectif poursuivi pour la délimitation du
recueil des données est donc la variation maximale, une quéte délibérée de contre-exemples et
de variations. Dans le but de recueillir un ensemble de points de vue différenciés sur la
conception de la croissance dans les PME, le recueil, par choix raisonné (Thietart et al. 2007),
répond a 4 criteres : la taille des entreprises, le taux de croissance, le secteur d’activité et le
profil des dirigeants. Une grande attention a été portée pour que les entreprises sélectionnées
soient des entreprises ayant déja connu la croissance. Trois catégories d’entreprises ont été
ciblées, de 15 a 50 salariés, de 50 a 250 salariés et des Entreprises de Taille Intermédiaire
(ETI), supérieures & 250 salariés. Pour parvenir a une vision exhaustive de la conception de la
croissance par les dirigeants, les entreprises choisies présentent également une forte diversité
en termes de taux de croissance. Dans la continuité du principe de variation maximale retenu
pour la méthodologie de cette étude, les entreprises sélectionnées opérent sur des secteurs
d’activité trés variés, principalement dans I’industrie et le service. Enfin, le profil des

dirigeants, créateur, repreneur, descendant, a été également retenu dans 1’analyse.

4.2. Collecte du matériau empirique

Les entretiens auprés des 28 dirigeants sont de type semi-directif. Le guide d’entretien
s’articule autour de trois thémes principaux : chemin de vie (parcours de I’entreprise et de

I’entrepreneur), croissance (conception, volonté, risques et bénéfices) et caractéristiques
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dans I’enquéte pour deux raisons principales. D une part, ils répondent aux critéres de recueil
des données de I’étude, ce sont des start-ups et des repreneurs d’entreprises d’une taille
minimale de 15 salariés. D’autre part, ces conférences étaient fondées sur le principe de récit
de vie, qui parait pertinent pour recueillir des éléments sur les représentations des acteurs. La
troisiéme source de données primaires, le groupe d’expert, s’est déroulée sous la forme d’un
entretien collectif qui contenait trois temps, un premier temps identique a la conduite des
entretiens individuels, un second temps de présentation des resultats provisoires, un troisieme

temps visant la discussion.
4.3. Analyse du matériau empirique

L’analyse s’est déroulée selon les trois phases décrites par Miles et Huberman (2003 : p. 28) :
Une phase de condensation des données : celle-ci donne lieu a un premier codage thématique
réalisé avec le logiciel Nvivo 10. Une phase de présentation des données : celle-ci donne lieu
a diverses matrices, qui ont permis de faire émerger un codage plus interprétatif et explicatif
(Miles et Huberman, 2003 : p. 223 ; 232 ; 265). Enfin, des méta-matrices ont été élaborées
pour viser I’accumulation de cas comparables. Une phase de vérification des conclusions sous
forme d’aller-retours entre les données, le codage et les matrices, ayant donné lieu a des

discussions entre chercheurs.
5. Résultats

L’analyse des entretiens a fait apparaitre une grande richesse et une grande diversité des
représentations de la croissance chez les dirigeants. Afin de parvenir a réduire la complexité
inhérente a ces variations, le travail initial de codage et de catégorisation a conduit a
I’émergence de 6 niveaux d’analyse des représentations de la croissance chez le dirigeant de
PME : individuel, organisationnel, social, temporel, spatial et économique. Par la suite, les
matrices ont permis d’accumuler les cas comparables de représentations chez les dirigeants,
ce qui a conduit a faire émerger des paradigmes de la croissance et de la non-croissance, qui
rassemblent des croyances partagées. Ces résultats ont été soumis a la discussion lors de

I’entretien collectif avec les experts, ce qui a permis d’effectuer certaines modifications.

5.1. Les niveaux d’analyse des représentations de la croissance
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Le tableau suivant (Tableau 3) recense les niveaux d’analyse des représentations de la
croissance issus du codage Nvivo et la définition de leurs contenus.

Tableau 3 : les niveaux d’analyse des représentations de la croissance

Nceuds Nvivo Définition
Représentations
Individuel Trois dimensions issues des entrevues permettent de refléter le contenu de ce niveau

Psychologique

de référence. Un critére psychologique, il s’agit du rapprochement du comportement

ADN compétition

ADN création

e croissance de ’entreprise et des éléments constitutifs de la personnalité de

Héritage

I’individu dirigeant. Un second critére, émotionnel, concerne la facon dont les

Emotionnel

irigeants ressentent la croissance de leurs entreprises au niveau affectif. Enfin, le

Peur

roisieme critere, plus rationnel, refléte la dimension décisionnelle, comment les

Plaisir

dirigeants pensent et arbitrent la croissance, soit en termes de vie professionnelle, soit|

Déplaisir

en termes de vie privée.

Décisionnel

Création de valeur

Equilibre vie privée
vie professionnelle

Organisationnel

Le niveau organisationnel évoque la conception de la croissance par le dirigeant a

Nécessité

Identité

’échelle de I’organisation. Trois dimensions ont émergé lors des entretiens pour ce
niveau de référence. Le critére de nécessité et d’identité pergues, la croissance ou la

Capacité

non croissance est considérée par le dirigeant comme un besoin stratégique pour

Opportunité

I’ organisation, voire dans une moindre mesure, une identité pour les ETI. Le critére de
capacité et d’opportunité percues, la croissance est envisagée du point de vue des
capacités organisationnelles et des opportunités percues dans 1’environnement.

Sociales

Il s’agit des représentations au niveau social et environnemental de la croissance,

Intra entreprise

Extra entreprise

comment le dirigeant pergoit la croissance pour ses parties prenantes. Deux critéres
émergent lors des entretiens. La responsabilité intra-entreprise d’une part. Le lien que
construit le dirigeant entre la notion de croissance et le bien étre des salariés. La
responsabilité extra-entreprise d’autre part. Le lien que construit le dirigeant entre la
croissance de son entreprise et la communauté.

Economiques

Ce niveau représente la sélection des critéres économiques faite par le dirigeant pour

Taille exprimer la croissance. Le dirigeant peut effectivement concevoir la croissance en
Chiffre d'affaires termes de taille, qui combine des indicateurs de chiffre d’affaires et d’effectifs,
Profit omme il peut concevoir la croissance uniquement en termes de chiffre d’affaires, se
Audience . L . . N
focaliser sur le profit, la productivité, la réduction des cotits...
Spatiales 11 s’agit du niveau des représentations projectives de la croissance en termes de

Diversification

périmétre d’activité. L’espace peut étre large, internationalisation, diversification des

Internationalisation

roduits, extension du maillage territorial de 1’entreprise, acquisition, comme il peut

Acquisition

étre étroit, le dirigeant se représentant la croissance de son entreprise a travers un

Développement du
marché

éventail d’activité restreint.

Temporelles

Ce niveau représente les projections du dirigeant en termes de croissance dans le

Ultra court terme

temps. Quatre dimensions sont retenues pour ce niveau de référence : 'ultra court

Court terme

terme, le court terme, le moyen terme et le long terme. Ces éléments sont

Moyen terme

explicitement reliés aux buts du dirigeant, la croissance envisagée pour céder

Long terme

I’entreprise a une échéance de plus ou moins long terme, la croissance envisagée pour
pérenniser 1’organisation.
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Les différents niveaux de représentations apparaissent de maniére plus ou moins saillante
chez I’ensemble des dirigeants, c’est-a-dire qu’il existe un degré plus ou moins fort de
représentation sociale, économique... de la croissance chez les individus. Les facteurs
influencant les représentations sont de trois types, individuels, contextuels et sociaux. Les
caractéristiques du dirigeant contribuent a la fois a la saillance et a la formulation du contenu
des représentations. La perception du contexte, économique, social et légal, contribue plutdt a
la positivité et la négativité des représentations de la croissance, a 1’attitude favorable ou
défavorable a la croissance. Enfin, les parties prenantes et les pairs influencent également la
saillance, le contenu des représentations et I’attitude des dirigeants. Le contexte, comme les
caractéristiques de I’individu et I’influence sociale agissent comme des mécanismes
générateurs et transformateurs des représentations de la croissance chez les dirigeants,
réduisant et augmentant la saillance des représentations, métamorphosant leurs contenus,
bouleversant leurs interactions. La figure suivante (Figure 1) représente de maniere
schématique 1’ensemble des niveaux de représentations de la croissance et ses principaux

facteurs d’influence.

Figure 1 : les 6 niveaux d’analyse des représentations de la croissance
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5.2. Les paradigmes de la croissance et de la non-croissance

Afin de poursuivre 1’analyse des résultats, le travail de codage et de catégorisation des cas a
permis d’identifier 6 paradigmes pour la conception de la croissance qui rassemblent des
groupes de dirigeants présentant des représentations communes dans leurs grandes lignes.
Ceci ne signifie pas que les groupes sont parfaitement homogenes : ils peuvent abriter des
nuances. La notion de paradigme est avancee pour montrer a quel point la croissance repose
sur une construction cognitive de la part des dirigeants, un systétme de croyances et
d’hypothéses qui guide leurs actions et décisions. Les paradigmes sont interconnectés,
imbriqués comme le montrent les liens de la figure 2. Deux paradigmes référent a des
représentations positives de la croissance, trois autres réferent a des représentations plutot
négatives, sont pro non-croissance. Un paradigme se situe a un niveau intermédiaire, étant
pro-croissance jusqu’a un certain seuil volontairement déterminé par les dirigeants. Apres la
description de chacun des paradigmes, la question de leur articulation, de leur interconnexion

et de leurs facteurs d’influence est abordée.

Figure 2 : les paradigmes de la croissance et de la non-croissance
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5.2.1. Le paradigme de la compétition

« Dans un environnement fortement concurrentiel, la croissance continue est indispensable a

la pérennité de ’entreprise ». Tel peut étre 1’énoncé emblématique de ce paradigme. Il
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mais certains dirigeants de PME peuvent partager des représentations analogues. La
croissance, a un niveau individuel, est a la fois vue comme un trait psychologique et un besoin
hédoniste chez les créateurs. Ces derniers évoquent effectivement volontiers le caractere
identitaire, leur ADN du développement. La croissance revét également une dimension
émotionnelle et affective forte, le développement de I’entreprise répondant a une quéte de
plaisir, de jeu chez les acteurs. Chez les descendants, la représentation individuelle de la
croissance reléve plus de ’acquis, de I’héritage culturel et familial que de I’inné et de la
personnalité, ceux-ci étant conscients d’avoir recu la croissance en héritage. Les dirigeants
« compétiteurs » se persuadent d’une nécessité stratégique absolue de la croissance pour faire
face a leur environnement concurrentiel. Il s’agit d’étre, ou de rester, un acteur dominant du
marché. Tous considérent que leurs secteurs d’activité les obligent a la croissance, quels
qu’ils soient. Cette vision partagée de la nécessité de croissance pour 1’organisation par des
dirigeants de tout horizon, auto-école, formation professionnelle... montre a quel point la
représentation de la croissance reléve d’un conditionnement cognitif particuliérement fort et
renforce la 1égitimité de 1’emploi du concept de paradigme. Dans la pratique, de nombreux
dirigeants s’acclimatent effectivement parfaitement de la gestion d’un seul point de
restauration, d’une agence d’ingénierie informatique ou de la gestion d’une « petite » auto-
école. Les dirigeants du paradigme de la compétition ne concoivent pas de limites actuelles a
leur croissance, ni en termes d’espace, ni en termes de temps. La pérennité de I’entreprise est
I’objectif principal, la finalité, et le moyen de parvenir a 1’atteindre est la croissance. Tous les
relais de croissance sont identifiés par ces conquérants pour accroitre leur périmétre d’activité.
Souvent gros employeurs, les compétiteurs ont une représentation sociale de la croissance tres
saillante. La croissance est vue comme un cycle vertueux, une dynamique ceuvrant pour
I’intérét commun des salariés et des dirigeants. Le dirigeant est garant du maintien de
I’emploi sur son territoire et cette responsabilité est parfaitement ancrée dans les
représentations des dirigeants. La représentation économique de la croissance des dirigeants
du paradigme de la compétition est la taille. Il leur faut atteindre la taille suffisante qui leur
permet de maintenir ou de parvenir a une position de leader sur leurs marchés respectifs.
Quant a I’influence du contexte et de ses freins, elle ne ressort pas immédiatement lors des
entretiens avec les dirigeants compétiteurs. Ils se représentent plus facilement la croissance
par le prisme des éléments endogénes que par le prisme des éléments exogeénes. D’ailleurs,
lorsqu’ils évoquent les freins a la croissance, ¢’est principalement le manque de disponibilité
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des ressources humaines externes nécessaires a 1’organisation qui est mis en évidence. Le
tableau suivant (Tableau 4) recense certains verbatims évocateurs du paradigme de la
compétition et permet d’entrevoir la démarche méthodologique matricielle qui a été adoptée

pour I’ensemble des paradigmes :

Tableau 4 : Représentations de la croissance du paradigme de la compétition

Profil Créateurs Descendants
Niveau
Individuel ADN création /ADN compétition Héritage
[...] Ce n’est pas aussi sérieux qu’on pourrait le [...] C’est une boite qui a toujours été portée par
dire. La notion de jeu est importante [...] la croissance, C’est vraiment une autre
(CREAJETI 2) culture...que I’entreprise stagnante [...]
(DESCI/ETI 1)
[...] Je pense qu’on la dans la peau [...]
(CREA/PME 15)
Organisationnel Nécessité stratégique Nécessité stratégique
[...] Le modéle veut le développement Moi, je ne [...] Nous, on est dans un business ou on est un
peux pas dire je m’arréte [...] (CREA/ETI 2) peu condamné a croitre [...] (DESC/ETI 1)
[...] Nous, dans I’informatique, on ne peut pas [...] C’est I’effet de taille, pour ressembler plus a
s’arréter. C’est des trucs de fou [...]. (CREA/PME nos clients [...]
13) (DESC/PME 4)
Social Responsabilité intra et extra entreprise Responsabilité intra et extra entreprise
[...] Moi j’ai racheté I’entreprise, la deuxiéme fois, [...] Vous vivez |3, vous croisez ces gens tous les
parce que je ne voulais pas qu’il y ait quoique ce soit | jours depuis des années, leurs enfants vont a
qui arrive a I’entreprise. J’ai vu passer entre 2500 et | 1’école avec vos enfants [...] (DESC/ETI 1)
3000 personnes dans ’entreprise |...]
(CREAJETI 3) [...] Les employés, en dessous, la croissance, elle
leur apporte des perspectives d’évolution de
[...] Je serais capable de me sacrifier salaire [...]
personnellement, ¢’est un peu paradoxal pour (DESC/PME 2)
préserver les gens qui sont montés dans le bateau
avec moi [...] (CREA/PME 13)
Temporel Long terme Long terme
[...] Moij ai tout fait sur I’orientation de la [...] Croissance et pérennité, je crois aussi que
pérennité [...] (CREA/ETI 3) I’homme a besoin de perspectives pour avancer
[...]. (DESC/PME 2)
[...] Pour moi, le premier schéma, moi, la finalité
c’est la pérennité. Ce n’est pas la croissance. La Ma vision, c'est celle de la volonté d'avoir la
croissance est un moyen [...] (CREA/PME 13) pérennité bien avant la rentabilité immédiate
(DESC/PME 16)
Spatial Tres large : tout mode de croissance envisagé Tres large : tout mode de croissance envisagé
[...] Quand la croissance organique forte que I’on a [...] On est au taquet, donc pour trouver de
eue au début s’arréte, il faut trouver d’autres leviers nouveaux relais de croissance, nous on en a
de croissance, et les autres leviers, c’est la identifié 3, il y a I’export... la revalorisation de
croissance externe [...] (CREA/PME 13) la biomasse... On est sur une extension de la
gamme chez le client [...] (DESC/PME 2)
Economique Taille Taille
[...] C'était passionnant, ¢a grandissait. J'ai ouvert de | [...] C’est planifié, je travaille sur 2023, il y a un
nouvelles usines etc. etc. [...] CREA/PME 11 budget glissant sur 5 ans. 223 en effectif, on en
cherche encore 10 autres. D’ici 6 ans, on devrait
étre 2 300 [...] (DESC/PME 2)
[...] 1y a des gens qui sont fiers de leur chiffre
d’affaires, d’autres qui sont fiers du nombre de
salariés. Moi, c’est plutét les salariés [...]
(DESC/PME 16)
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5.2.2. Le paradigme de la valorisation

C’est le paradigme de la croissance rapide et de 1’échéance temporelle réduite a trés court,
court et moyen terme, le champ de prédilection des représentations des repreneurs, des start-
ups et de certains serials entrepreneurs. Les critéres identitaires, émotionnels et décisionnels
des représentations de la croissance se conjuguent au sein de la notion de création de valeur :
«[...] Je crée, je pars d'une feuille blanche et quand ¢a a atteint une certaine création de
valeurs, je cede...C'est vraiment mon archétype, mon biotope a moi [...] » (CREA/PME 1).
L’objectif de ces dirigeants est principalement 1’opération capitalistique, avec pour objectif de
multiplier les projets : « [...] Savoir si vous voulez étre actionnaires ou pas. La motivation va
étre aussi capitalistique. C'est vraiment ¢a qui va faire la différence [...] » (REP/PME 10).
Pour atteindre cet objectif, la croissance s’impose comme une nécessité stratégique absolue,

renforcée par ailleurs par les structures de capitaux pour lesquelles ces dirigeants ont optées.

La croissance vue par les repreneurs repose sur une conception classique de la croissance avec
des indicateurs de chiffre d’affaires et d’effectifs, la croissance vue par les dirigeants de start-
ups est beaucoup plus virtuelle, s’apparentant a une quéte de médiatisation et d’audience
aupres d’actionnaires potentiels, érigeant la valorisation, la « valo », comme la finalité ultime
de D’entreprise : « [...] On ne vise pas un chiffre d’affaires, on s’en fout. Dans le monde

numérique américain, les gros ont énormément d’argent...Ils achétent [...] » (SU/PME 22).

La perspective temporelle des représentations de la croissance du paradigme de la valorisation
est beaucoup plus réduite que pour les autres paradigmes. Pour les créateurs et repreneurs, la
temporalité s’échelonne du court-terme au moyen terme, de la création/ reprise a la cession
future : «[...] Ce qui fait le frein, c'est le fait qu’au bout de six ou sept ans, j'ai créé telles
valeurs, je reprends 1'argent que j'ai gagné et je la mise ailleurs [...] » (CREA/PME 1). Pour
les dirigeants de Start-ups, 1’ultra court-terme est privilégié avec des possibilités de scenarii
plus pérennes dans le cas ou I’intérét des investisseurs ne se porterait pas immédiatement sur

I’entreprise.

Les représentations au niveau social du paradigme de la valorisation sont surtout saillantes
chez les createurs et les repreneurs, les start-ups se considérant plus comme des équipes

imaginatives et créatives, cultivant une dynamique d’ambiance de travail, mais s’exonérant de
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leurs représentations individuelles et leurs représentations sociales de la croissance autour de
I’élément central qui les anime, la création de valeur : « [...] Je ne suis pas un patron social.
Moi, je vise a leur en donner davantage mais avec un seul intérét c'est que ¢a rapporte encore
plus [...] » (REP/PME 9)

L’influence du contexte économique et industriel n’est pas trés prégnante pour ces dirigeants
qui cumulent innovation, diversification, parfois acquisition et internationalisation. Ils ont
acquis I’expérience du développement, peu importe la conjoncture. Pour ce qui concerne
I’environnement 1égal, les start-ups arrivent a tirer profit de certaines dispositions, telles que
le statut de Jeune Entreprise Innovante. En revanche, les créateurs et repreneurs
s’accommodent trés mal de leur environnement légal et administratif. Leur obstination pour
I’innovation et le développement est mise & mal, selon eux, par le carcan législatif, qui nuit a

leur indépendance et provoque leur lassitude.

5.2.3. Le paradigme de la modération

Ce paradigme se situe a mi-chemin de la croissance et de la non-croissance. La finalité
poursuivie est la pérennité et la croissance est pergue positivement, mais seulement jusqu’a un
certain stade. Ce paradigme est beaucoup plus modéré et nuancé dans ses représentations
individuelles, organisationnelles, spatiales et économiques de la croissance que les
paradigmes précédents.

Comme pour les dirigeants du paradigme de la compétition, la croissance est percue
individuellement a la fois comme un élément identitaire et un besoin hédoniste : «[...] Je
m’épanouis dans ce que je fais. On fait des nouveaux produits... C’est difficile & expliquer
mais on aime ¢a [...] » (DESC/PME 24). Pour autant, I’hédonisme de ces dirigeants n’est pas
immodéré. Des limites a la croissance sont percues individuellement, les dirigeants veulent
rester dans un stade de développement qui leur consent 1I’épanouissement et ils ne parviennent
pas a se projeter dans une dimension largement supérieure : «[...] Si on est a 50, il faudrait
qu’on ait beaucoup de choses a vendre. On serait dans une taille qui @ mon avis serait critique
[...] » (DESC/PME 24).

Un autre élément distinctif du paradigme de la modération par rapport au paradigme de la

compétition réside dans les représentations organisationnelles de la croissance. Alors que pour
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les compétiteurs, la croissance est une nécessité stratégique absolue, pour les modérateurs, la
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croissance est plutdt appréhendée a partir du prisme de la capacité et des opportunités. Des
limites du marché sont envisagées, comme des barriéres capacitaires clairement identifiées : «
[...] Aujourd’hui, je suis a 83% de taux d’occupation, mon axe de développement, il n’est

plus la-dessus [...] » (DESC/PME 18).

Comme pour le paradigme de la compétition, les dirigeants modérés poursuivent un objectif
de pérennité, mais la croissance n’est pas aussi essentielle pour atteindre ce but. Au niveau
spatial, bien que ces dirigeants ne pratiquent pas une gestion de bon pére de famille,
n’hésitant pas a s’internationaliser, a recourir parfois a la croissance externe, leurs relais de
croissance ne dépassent la logique du métier initial. Hotellerie de luxe, fromagerie ou
menuiserie, tous restent dans une dynamique interstitielle de marché qui ne bouleverse pas les

codes.

Du point de vue social, le fait d’étre un « acteur économique important dans sa vallée », par
ailleurs souvent enclavée, les conduit a avoir des démarches responsables proactives pour
améliorer leur attractivité. Le propriétaire d’un relais chateau n’a pas hésité ainsi a investir un

million d’euros dans un batiment accueillant 18 studios pour les membres de son personnel.

Enfin, les représentations économiques de la croissance sont inhérentes aux limites
individuelles, organisationnelles et spatiales relevées plus haut. Percevant une saturation de la
croissance de taille de I’entreprise, les dirigeants s’orientent vers une démarche d’optimisation
de la production et de réduction des colts : « [...] Je serais méme pres a ce qu’on fasse moins
de taux d’occupation mais je revois mon prix moyen, je revois mon prix par chambre, je

revois ma durée de séjour pour limiter mes codts en interne [...] » (DESC/PME 18).

L’influence du contexte n’est pas trés présente chez les dirigeants du paradigme de la
modération. Comme pour les autres dirigeants, ils sont lassés des contraintes administratives
et légales qui perturbent leur vision hédoniste du développement de I’entreprise mais leur
position interstitielle ne les entraine pas dans des dynamiques de compétitivité : « [...] Les
charges, c'est le c6té émergé de l'iceberg, je n'ai pas de problématique de compétitivité. La

concurrence, c'est mon voisin a 3 km [...] » (REP/PME 8).

5.2.4. Le paradigme de la réduction
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Les dirigeants du paradigme de la réduction se représentent plutét essentiellement la
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croissance a un niveau économique. La croissance est appréhendée du point de vue des
criteres financiers et non dans la perspective d’un développement de la taille et des effectifs
de I’entreprise. Pour ces critéres, la non-croissance est envisagée. L’idée d’une croissance de
taille, d’expansion de I’entreprise est totalement écartée par ces dirigeants : «[...] Faire
croitre I’effectif, je m’en fous mais comme de ma premiere godasse, VOUS ne pouvez pas

imaginer [...] » (DESC/PME 7).

Le développement potentiel de I’entreprise entraine des craintes quant a ’acquisition des
ressources nécessaires a la structuration de I’entreprise : « [...] Faire croitre une structure,
rajouter des gens etc. Par définition une PME ne peut pas financer un DRH, un directeur
administratif, un directeur financier pour gérer ce genre de probléme [...] » (DESC/PME 7).
Seule la croissance du chiffre d’affaires peut étre envisagée mais lorsqu’elle nécessite une

augmentation des effectifs, celle-ci est exclusivement pergue par I’externalisation.

Du point de vue de I’organisation, la non-croissance, cumulée a I’efficience, sont identifiées
comme une nécessité stratégique. La réduction des colits est placée au cceur des objectifs des
dirigeants et des modalités de fonctionnement de I’organisation, prenant diverses formes :
«[...] Nous, aujourdhui, on essaye d'optimiser. Le but est de moderniser, d'optimiser la
production et ne pas embaucher [...] » (DESC/PME 17) ; «[...] Entre 2010 et 2011, on a
doublé de chiffre d’affaires mais on n’a pas embauché, on s’est débrouillé avec des
autoentrepreneurs [...]» (CREA/PME 19); « [...]On vient de démarrer le Lean
management en debut d'année. En parallele, On démarre dans un mois un atelier
marocain...C'était une remise en question sur les premiéres années, développement de chiffre
d'affaires et maintenant stabilisation et croissance en termes de marge [...] » (DESC/PME
21).

Différentes représentations temporelles de la croissance peuvent étre identifiées dans le
paradigme de la réduction. Pour certains dirigeants, aucune projection n’est envisagée.
L’incertitude économique, comme 1’incapacité a percevoir 1’avenir méne a privilégier parfois
uniquement le maintien de ’activité. Pour d’autres dirigeants, la réduction, la non-croissance
est un projet, qui permet le développement interne de I’entreprise et pose les fondations d’une
cession future intéressante: « [...] Pour une éventuelle revente. Ma sortie, il faut qu'elle soit

juteuse avec cette entreprise [...] » (DESC/PME 21). Du point de vue spatial, les décisions
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qui sont prises au niveau de la diversification des activités sont prises, la encore, sur des
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critéres d’efficience mais sans envisager la croissance, comme ce peut étre le cas avec une
délocalisation de la production. Comme les autres dirigeants, les dirigeants du paradigme de
la réduction sont attentifs au bien-étre de leurs employés. Ils n’hésitent pas a évoquer
I’intégrité, la justice, la confiance, nécessaire au bon fonctionnement de leurs entreprises et le
dialogue social qu’ils ont mis en place au sein de leur entité. Mais, paradoxalement, ces
dirigeants sont particulierement craintifs des comportements des ressources humaines
externes. L’incompétence d’un CDI, comme les prud’hommes sont avancés pour expliquer

les principaux risques produits par la croissance.

Pour expliquer ces représentations négatives a 1’égard de la croissance, entendue en tant que
variation de la taille et des effectifs, le contexte est mis en avant comme principal stimulus a
la non-croissance. Plus particulierement, les contraintes imposées par le droit du travail et la
fiscalité¢ sont considérées comme inhibitrices de tout comportement d’expansion. La crainte
de la Gestion des Ressources Humaines se traduit par 1’évitement de tous les phénoménes
normatifs liés au droit du travail, comme 1’embauche d’un Contrat a Durée Indéterminée ou
la mise en place des obligations légales liées au franchissement des seuils d’effectif imposées
par le droit francais. De méme, I’environnement fiscal est mis en évidence comme facteur
provoquant un point de rupture avec la croissance de taille et un point d’inflexion vers la

réduction des co(ts.
5.2.5. Le paradigme de la résignation

Ce paradigme est transitoire. 1l repose principalement sur le fait que la croissance de
I’entreprise 1’a menée dans une situation d’échec, proche de la faillite. Les représentations
individuelles de la croissance du paradigme de la résignation reposent majoritairement sur
I’affectif, la croissance a été vécue comme une expérience traumatisante, menant I’entreprise
dans une situation de défaillance. Les dirigeants, passionnés par leur développement, ont
connu une période de croissance rapide, qu’ils ne sont pas parvenus a maitriser.

Principalement, ces dirigeants reconnaissent que c’est leur manque de compétences en gestion

qui les a conduits a cet état.

La croissance rapide a condamné ces dirigeants a freiner toute tentative de développement.
Pour I’ensemble de ces dirigeants, I’organisation est contrainte a la structuration. Il s’agit de

poser les fondations de la survie et d’envisager un second élan pour I’entreprise dans le futur.
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L’entreprise, comme son dirigeant, sont en mutation comportementale : « [...]jai tiré les
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freins, on a ralenti tout ¢a, de maniére a maitriser les choses [...] » (CREA/PME 5).

Les dirigeants du paradigme de la résignation ne parviennent pas a se projeter, ni dans le
temps, ni dans 1’espace. Leurs difficultés actuelles les mettent en position de pénurie et de
survie, ce qui restreint la temporalité au présent et ’activité a I’existant. Cependant, ils

envisagent un développement dans le cas ou la situation deviendrait propice.

Les dirigeants du paradigme de la résignation se reprochent le fait d’avoir été des chiens fous
en quéte de croissance et d’avoir failli conduire I’entreprise a la défaillance. De fait, la peur de
licencier est trés présente dans leurs représentations de la croissance : «[...] On ne se voit
pas, du jour lendemain dire a Louis, Paul, Jacques, tient au fait, tu iras pointer au chémage
[...] » (CREA/PME 5).

La période d’échec conduit a n’envisager le développement que par la réduction et la non-
croissance. L’externalisation, la maitrise des colts sont mis en évidence comme principal
levier pour la survie de I’entreprise. Le dirigeant de la PME 23 s’est lancé dans une démarche
de Lean construction. Le dirigeant de la PME 6 a eu recours trés fortement a I’externalisation
pour améliorer son maillage territorial. Le dirigeant de la PME 5 meéne, quant a lui, un
pilotage drastique de ses activités afin de mieux appréhender le contrble de ses codts et
dégager enfin de la trésorerie. Comme pour les autres paradigmes, les logiques sous-jacentes
a la résignation sont théorisées par les dirigeants : [...] J’ai bien compris que plus je crofs,
plus j’ai des ennuis, donc il faut que je parte dans I’autre sens. Moins j’ai d’activité, moins j’ai

d’ennuis, mieux je maitrise [...] REP/PME 23

Les dirigeants du paradigme de la résignation sont en attente de jours meilleurs du point de
vue du contexte. Tous attendent le regain d’activité¢ avec impatience, le volume nécessaire a
leur sortie de la zone dangereuse. Tous ont conscience de traverser une période de fortes

turbulences, qui est selon eux, accentuée par les instabilités administratives et fiscales.
5.2.6. Le paradigme de la fonction

Ce paradigme n’a pas ¢té identifié¢ directement auprés des interviewés mais par leur
intermédiaire et aupres des intermédiaires. L’analyse de leurs représentations ne peut suivre la
démarche adoptée précédemment, par niveaux de représentations. Aussi, seules les

représentations stéréotypées de ce type de dirigeant artisan, voué au statuquo, dépasse par la
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croissance et qui rechigne a développer son entreprise sont décrites. Le tableau suivant
(Tableau 3) reprend les principales représentations stéréotypées attribuées a cette catégorie de

dirigeant par les autres dirigeants et intermediaires.

Tableau 5 : les représentations stéréotypées du paradigme de la fonction

Représentations Verbatims

Manque de compétences | [...] Dans le milieu du batiment, vous avez des entreprises qui ont été gérées par
des artisans plus, qui au départ étaient seuls puis 5/10/15/20/25, ils ne savent pas
croitre, parce que fondamentalement ils ne sont pas préparés a ¢a. Ce ne sont pas
des développeurs. Compétence technique vs compétence managériale [...]
(REP/PME 9)

managériales

Omniprésence [...] Apres, il y a le clivage entre la TPE, ou c'est un patron qui est a l'atelier, a
I'atelier au sens large, et puis le patron qui est sur une fonction de pilotage. La, le
clivage se fait. C'est lié a l'effectif, le patron pilote, il est plus facile a faire du
développement [...] (INT/AV1)

fonctionnelle

Peur de perte le Controle | [...] Cest-a-dire que le type qui est carreleur et qui a deux ouvriers qui a un
ouvrier et éventuellement un apprenti, il contr6le tout. S'il y a deux chantiers, il
faut que quelqu'un qui assure la maitrise sur un des deux chantiers [...]
(INT/AV1)

Autoritarisme [...] Mon grand-pére était quelqu’un avec un caractére extrémement fort, le vrai
patriarche, qui décidait de tout [...] (DESC/PME 18)

[...] Mon pére avait 70 000 € de prud’hommes par an [...] (DESC/PME 21)

Vénalité [...] Dans les années 2000, ils pompaient tout dans la société. Moi, ca m'écceurait.
Le but, c'était de puiser tout ce qui pouvait puiser. A la fin, la société a des
difficultés, non, on ne remet pas d'argent dans la société. Et on ferme la société...
Moi, ce que je ressens vraiment sur les anciens, ils avaient vraiment lI'argent dans
le sang [...] (REP/PME 20)

5.3. Articulations, interconnections entre les paradigmes et facteurs d’influence

Comme les résultats le montrent, il existe de grandes différences mais aussi de grandes
ressemblances entre les différents paradigmes. Ainsi, les dirigeants du paradigme de la
compétition et de la modération partagent de nombreux points communs, mais n’ont pas les
mémes ambitions en termes de développement, en termes d’espace a conquérir. Dans les cas
observés, seul le paradigme de la fonction aurait pu étre envisagé comme un ensemble isolé,
notamment parce qu’il n’a pas été relevé lors d’entretiens aupres du public concerné et parce
qu’il constitue, en soi, le paradigme du statuquo. La discussion avec le groupe d’experts
conduite dans cette étude a permis de relativiser cette conclusion. Lors des échanges, les
intervenants ont insisté sur le fait que les dirigeants pouvaient tous évoluer vers I’un ou 1’autre

des paradigmes sur une échelle temporelle étendue. Les dirigeants compétiteurs sont trés
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attachés a la culture et aux valeurs de I’entreprise. Face a cette crainte, un dirigeant peut trés
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bien atténuer sa soif de croissance et préserver ainsi les fondations essentielles de son

organisation par la modération de son développement.

Les descendants d’entreprises familiales se situent dans une logique d’infinitude qui ne
permet pas d’entrevoir de cessions futures. En revanche, les créateurs n’ont pas ce lien
historique avec ’entreprise. Arrivés a une période donnée, ces dirigeants peuvent se placer,
tels que les entrepreneurs du paradigme de la valorisation peuvent le faire, en position de
vendeur potentiel. Pour ce qui concerne la relation entre les paradigmes de la compétition et
ceux de la réduction, il semble également envisageable que la saturation des marchés et de
I’identification des relais de croissance puissent amener les compétiteurs a s’orienter un jour
vers la non-croissance et la recherche d’efficience par la réduction des cotts. Les résultats
montrent que les dirigeants « modérés » s’orientent d’ores et déja vers des representations
économiques proches du paradigme de la réduction une fois leur marché saturé. Enfin, la
résignation est, par essence, plus transitoire, et peut mener a n’importe quel changement. La

figure 2 permet de bien visualiser les liens possibles entre les paradigmes.

Un autre élément important de la recherche porte sur les facteurs d’émergence de la
construction cognitive de la croissance. Les représentations répondent d’un champ de tensions
entre des forces internes, les caractéristiques du dirigeant (buts, valeurs, motivations,
compétences...), des forces externes, imposées par 1’environnement (contexte économique,
industriel, juridique...) et des forces légitimantes et préservatrices des représentations (parties
prenantes et pairs). La balance entre les forces internes et externes détermine la construction
cognitive de la croissance et I’attitude des dirigeants face a la croissance. Ainsi, la plupart des
entrepreneurs sont avant tout guidés par un besoin hédoniste de créer et de se mesurer a la
compétition. Comme tout besoin hédoniste, il s’agit, pour I’acteur, d’éviter les déplaisirs. Le
contexte économique, juridique et fiscal apparait alors comme particuliérement antagoniste
avec cette recherche de plaisir. Certains ont les ressorts individuels suffisants pour parvenir a
surpasser les freins environnementaux et a prolonger leur volonté de développement. Pour
d’autres, I’impact du contexte devient obsessionnel au point d’abandonner toute démarche
entrepreneuriale. Dans tous les cas, les représentations de la croissance sont leégitimees et
préservées par l’influence sociale. Le paradigme de la compétition est ainsi légitimé et
préservé a la fois par les salariés et les concurrents. Les salariés sont heureux d’appartenir a

une entreprise de croissance et la concurrence conduit a rechercher la taille critique. A
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I’opposé, les partisans de la non-croissance sont influencés par leurs pairs, certains experts et,
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parfois, par les associations de dirigeants auxquelles ils appartiennent. Ces influences
encouragent I’adoption de nouvelles pratiques, éloignées de la croissance, comme ce peut étre
le cas avec les obligations imposées par le droit francais en fonction des seuils d’effectif :
«[...] Ca courre entre nous, il y a des discussions autour de ¢a, si tu es passé a 51, tu es nul.
Envole-toi a 90 ou 100 ou repasse en dessous mais ne reste pas 1a. C’est incroyable de parler
comme ¢a. On ne parle pas du marché, tu as plus d’ennuis, tu ne te rends pas compte, il faut
organiser les élections, tu as plus de juridique, tu as plus de contraintes, le compte accident du
travail change [...] » REP/ PME 23. La figure 1 permet de bien visualiser les facteurs

influencant la construction cognitive de la croissance.
Conclusion

Cette étude visait a adopter une approche cognitive de la croissance des entreprises par
I’intérét porté aux représentations que se font les dirigeants de PME du phénomeéne. La
démarche a permis de recenser 6 niveaux de représentations de la croissance et de décrire 6
paradigmes de la croissance, représentant des croyances et hypothéeses partagées sur la
croissance par des dirigeants d’horizons distincts. Les résultats descriptifs et analytiques de
I’é¢tude permettent de soulever 1’éminente complexité du phénoméne de croissance et de
proposer un autre point de vue que la dualité croissance/indépendance relevée dans les études
antérieures. Les dirigeants ont effectivement des représentations multiples de la croissance,
issues de 1’équilibre entre des forces internes, leurs caractéristiques et des forces externes,
I’environnement, influencées a la fois par un conditionnement cognitif et par leur

environnement social.

D’un point de vue managérial, et si I’on adopte la perspective actuelle selon laquelle les
entreprises doivent davantage croitre pour créer de I’emploi, il convient alors de mener une
réflexion sur les trois principaux facteurs qui ménent a la construction cognitive de la
croissance, I’individu, le contexte et I’influence sociale. Certains peuvent étre plutét aisément
modifiés, ce peut étre le cas des compétences a un niveau individuel ou de la simplification
normative a un niveau environnemental, d’autres peuvent 1’étre plus difficilement. Ce peut
étre le cas des motivations a un niveau individuel, du contexte macro-économique a un niveau

environnemental et de I’environnement social, dont les intéréts peuvent étre contradictoires a

une tendance pro-croissance. L’étude n’est pas sans limite. La notion de paradigme a été
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développée alors qu’elle est appréhendée uniquement a un niveau individuel. En adoptant une
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perspective organisationnelle, d’autres facteurs auraient pu permettre d’expliquer les
représentations et la théorisation que se font les dirigeants de la croissance. Une investigation
approfondie de la relation aupres des pairs, des experts, des consultants qui accompagnent les
dirigeants permettrait également sans doute de mieux comprendre le phénoméne de

construction cognitive de la croissance et les influences sur sa formalisation.

Malgré ces limites, les contributions de cette étude permettent d’entrevoir des pistes de
recherche et, notamment, par ’adoption des perspectives multi-représentationnelles et

paradigmatiques de la croissance développées.

Ceci implique de s’intéresser encore davantage aux heuristiques et croyances qui impactent
les prises de décision des entrepreneurs (Alvarez et Busenitz, 2001) et, peut-étre plus
particuliérement, aux erreurs et aux biais qui affectent leurs décisions, c’est-a-dire les
inférences erronées et les attentes irréalistes (Kahneman et al. 1982 ; Wright et Stigliani,
2012). Dans le cadre de cette étude, notamment concernant la croissance des effectifs, les
différences d’appréhension de la gestion des ressources humaines dans la PME montrent qu’il
y a certainement des pistes a approfondir quant a une construction mentale parfois triviale de
certains dirigeants sur la notion de ressources humaines. Cette perception selon laquelle plus
d’employés, toutes choses étant égales par ailleurs, est associé a plus d’ennuis anéantit leur
développement de taille et conduit a un bricolage paralléle, parfois excessif (Baker et Nelson,
2005).

La démarche méthodologique adoptée peut également étre complétée par une démarche de
cartographie cognitive. Ce travail permettrait sans doute de mieux comprendre les
phénoménes qui conduisent les dirigeants a adopter telles ou telles représentations de la
croissance, de comprendre les différences de saillance entre les niveaux de représentations.
Ces travaux futurs ne représentent pas uniquement un intérét pour les chercheurs, mais
refletent également des perspectives d’action pour les décideurs politiques et les organisations

accompagnant le développement des entreprises.
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Présentation synthétique du matériau empirique collecté

Entretiens
Entreprise Effectif Secteur d’activité CA M€ Accession a la direction Type Date de Durée de
création | D’entretien
ETI1 1300 Ameublement 390 Reprise familiale Indépendante 1959 54 mn
patrimoniale
ETI2 +250 Restauration/Fast food 30 Co-fondateur Indépendante 1989 57 mn
patrimoniale
ETI3 1000 Ameublement 130 Fondation groupe familial cotée 1972 55 mn
PME 1 120 construction 17 Fondation Groupe Indépendante 2008 75 mn
actionnariale
PME 2 223 Matériels et services 40 Reprise familiale Indépendante 1989 58 mn
patrimoniale
PME 3 212 Béatiment et Travaux 43 Reprise Familiale Indépendante 1949 52 mn
publics patrimoniale
PME 4 22 Expertise automobile 1.7 Reprise Familiale/ Indépendante 1987 50 mn
patrimoniale
PME 5 15 Bétiment acrobatique 25 Fondation/ Indépendante 1999 77 mn
actionnariale
PME 6 17 Maintenance 1.6 Fondation/ Indépendante 1994 56 mn
Electronique patrimoniale
PME 7 17 (90) Transport 10 Reprise familiale/ Indépendante 1997 81 mn
international patrimoniale
PME 8 32 Menuiserie 35 Reprise plan continuation Indépendante 1968 101 mn
patrimoniale
PME 9 49 Menuiserie 7 Reprise LBO 1987 103 mn
PME 10 39 Intérim et conseils 37 Reprise LBO 1993 71 mn
PME 11 100 Quincaillerie 10 Serial entrepreneur Indépendante 1919 82 mn
actionnariale
PME 12 90 Quincaillerie 8 Reprise familiale Indépendante 1956 54 mn
patrimoniale
PME 13 150 SSll 15 Fondateur/ Indépendante 2008 48 mn
actionnariale
PME 14 95 Assurances ND Filiale dépendante 2002 58 mn
PME 15 60 Formation ND Fondation/ Indépendante 1997 51 mn
actionnariale
PME 16 200 Formation conduite 9.5 Reprise familiale/ Indépendante 1994 94 mn
patrimoniale
PME 17 40-50 Intérim/Conseils 9 Reprise familiale Indépendante 1992 65 mn
patrimoniale
PME 18 43 Hotellerie/restauration 4 Reprise familiale/ Indépendante 1970 108 mn
patrimoniale
PME 19 20 Fabrication 3.7 Fondateur/ Indépendante 1996 49 mn
industrielle patrimoniale
PME 20 35 Construction DG puis Reprise/ Indépendante 1919 50 mn
patrimoniale
PME 21 40 Fabrication 42 Reprise familiale Indépendante 1985 61 mn
d’installations patrimoniale
sportives
SuU 22 15 Applications pour ND Associés fondateurs Indépendante 2011 78 mn
mobiles
actionnariale
PME 23 80 Béatiment 11 Reprise LBO 1984 120 mn
PME 24 25 Fromagerie ND Reprise familiale Indépendante 1929 46 mn
patrimoniale
PME 25 15 Optique ND Reprise familiale Indépendante 1990 55 mn
patrimoniale
Experts accompagnateurs
INT 1 Avocat spécialisé dans ’accompagnement des PME, notamment pour les opérations de 54 mn
croissance externe
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INT 2 Financeur d’innovation au sein d’une chambre de commerce et d’industrie 55 mn
INT 3 Responsable service BTP et industrie au sein d’une seconde chambre de commerce et 147 mn
d’industrie. A mis en ceuvre un dispositif d’accompagnement des dirigeants de PME sous
forme diagnostic/accompagnement
Conférences
Entreprises Effectif Secteur d’activité CAME Accession a la direction Type Date de Durée de
témoins création la
conférence
SU conf 1 35 Numérisation presse 6 Associés fondateurs Indépendante 2007
papier actionnariale
SU conf 2 35 Design participatif 15 Associés fondateurs Indépendante 2008 66 mn
actionnariale
SU conf 3 20 MOOC 1.2 Associés fondateurs Indépendante 2012
actionnariale
SU conf 4 13 Edition de logiciels 1.2 Associés fondateurs Indépendante 2010
actionnariale
RE conf 1 20 Reproduction 35 Reprise Indépendante 2003
d’ceuvres d’art actionnariale
RE conf 2 21 Evenementiel 24 Reprise Indépendante ND 100 mn
actionnariale
RE conf 3 24 Rectification de pieces 2.6 Reprise indépendante ND
industrielles
RE conf 4 25 Produits textiles 1.9 Reprise indépendante 1993
spécifiques
Groupe d’experts
Dirigeants Effectif Secteur d’activité CA M€ Accession a la direction Type Date de Durée de
création | I’entretien
collectif
Alpha 1200 Concessions 500 Reprise familiale Indépendante 1900
automobiles patrimoniale
Beta 1000 Intérim et conseils. A 37 Reprise LBO 1993
intérimaires fait passer son
entreprise de 9 M€ a
37 en 5 ans. Membre 180 mn
de nombreux réseaux
locaux.
Gamma 30 Création de jeux 1.8 Création Indépendante 2004
vidéo. A connu actionnariale
I’échec suite a
croissance rapide.
Président de la french
tech régionale
Delta Intervient dans 1’accompagnement et la formation des dirigeants a travers de nombreux réseaux. A dirigé le
Centre des Jeunes Dirigeants régional.
Données secondaires
Articles de presse/ Sites institutionnels entreprises/ Plaquettes fournies par les entreprises / Données comptables et financieres site grand
public
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