N

N

Stratégie repreneuriale et performance en PME: réole du
mentorat dans la reprise externe

Dorian Boumedjaoud, Karim Messeghem

» To cite this version:

Dorian Boumedjaoud, Karim Messeghem. Stratégie repreneuriale et performance en PME: réle du
mentorat dans la reprise externe. Revue Francaise de Gestion, 2020. hal-02569219

HAL Id: hal-02569219
https://hal.science/hal-02569219

Submitted on 11 May 2020

HAL is a multi-disciplinary open access L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
archive for the deposit and dissemination of sci- destinée au dépot et a la diffusion de documents
entific research documents, whether they are pub- scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
lished or not. The documents may come from émanant des établissements d’enseignement et de
teaching and research institutions in France or recherche francais ou étrangers, des laboratoires
abroad, or from public or private research centers. publics ou privés.


https://hal.science/hal-02569219
https://hal.archives-ouvertes.fr

Stratégie repreneuriale et performance en PME : role du mentorat dans la reprise

externe

Dorian Boumedjaoud
dorian.boumedjaoud@umontpellier.fr
Docteur en sciences de gestion
Université de Montpellier
MRM - LabEx Entreprendre

Karim Messeghem
karim.messeghem@umontpellier.fr
Professeur des Universités
Université de Montpellier
MRM - LabEx Entreprendre

Résumeé : avec le vieillissement de la population, le nombre d’entreprises a reprendre
augmente. Pour autant, le succes de la reprise suppose a la fois de réinventer 1’entreprise et de
bénéficier d’un accompagnement. La littérature s’est assez peu intéressée a ces questions.
L’objectif est de montrer I’intérét, lors de la prise de fonction du repreneur, de construire une
stratégie tournée vers la poursuite de nouvelles opportunités et prenant appui sur le mentorat.
Une étude menée aupres de 278 repreneurs souligne le réle du mentorat dans la réussite de la

stratégie repreneuriale.

Summary: with the ageing of the population, the number of businesses to be taken on
increases. However, the success of business takeovers requires both reinventing the business
and benefit from support. The literature has paid little attention to these questions. The
objective is to show the interest, when taking over the buyer, to build a strategy geared
towards the pursuit of new opportunities and based on mentoring. A study of 278 buyers

highlights the role of mentoring in the success of the buyer strategy.
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Introduction

Aujourd’hui, 25,6% de la population frangaise est agée de plus de 60 ans. Ce chiffre devrait
passer a prés de 30% en 2030 (INSEE, 2018). Cette évolution démographique touche
également les entreprises et en particulier les PME. La question de la transmission-reprise
devient ainsi un enjeu majeur. De nombreuses études évaluent le nombre de reprises entre
60 000 et 75 000 par an (Dombre-Coste, 2015 ; Nougein et Vaspart, 2017 ; Tourdjman et Le
Dret, 2017), et 60% de ces reprises seraient réalisées en externe (CRA, 2019). Ces constats
soulévent une question majeure, liée aux conditions de réussite du repreneur. Dans le cadre de
la reprise externe, le nouveau dirigeant prend la téte d’une entreprise qu’il ne connait pas
nécessairement. Il n’a pas participé au recrutement du personnel, il ne connait pas les
spécificités de 1’organisation et il n’a pas construit et développé les relations avec le marché et
les réseaux de I’entreprise. Si le succes de la reprise repose en partie sur I’identification de la
cible (Boumedjaoud et Messeghem, 2019), la gestion de la transition (Bah, 2009) ou la
socialisation du repreneur (Boussaguet, 2005), il est aussi lié a la capacité a donner une
nouvelle impulsion stratégique en poursuivant des opportunités dans le cadre d’une stratégie
entrepreneuriale (Grazzini et al., 2009). Cette stratégie, que nous qualifions de repreneuriale,
est tres peu abordée dans la littérature. Les quelques travaux sur le sujet ont peu ou pas

mobilisé I’approche en termes d’opportunités. Pourtant, la stratégie mise en place pour



identifier et exploiter des opportunités d’affaires peut insuffler une nouvelle dynamique et
renforcer les chances de succes du repreneur. Ce succes peut également étre favorisé par
I’accompagnement entrepreneurial. Il existe de nombreuses pratiques d’accompagnement
(Paul, 2002), mais le mentorat est particulierement adapté dans les situations de transmission-
reprise (St-Jean, 2012). Pourtant, si certains travaux ont pu souligner I’intérét de
I’accompagnement du repreneur (Thévenard-Puthod et al., 2014), peu ont apprécié son

influence sur la réussite de la stratégie.

Notre objectif est de montrer comment le mentorat influence la stratégie repreneuriale, ¢’est-
a-dire la capacité du repreneur a identifier des opportunités (vigilance entrepreneuriale) et a
les exploiter (orientation entrepreneuriale), en adoptant une posture caractérisée par
I’innovation, la prise de risques et la proactivité. Il s’agira également de vérifier si le mentorat
peut étre un facteur de réussite — cette derniere étant mesurée sous un I’angle de la
performance financiére. Nous posons alors la question suivante : dans quelle mesure le
mentorat influence-t-il le développement et la réussite de la stratégie repreneuriale ? Pour
répondre a cette question, une étude empirique a été menée a partir d’un questionnaire en
ligne administré a 278 repreneurs répartis en deux groupes : les repreneurs accompagnés par

un mentor (n = 199) et ceux non accompagnés (n = 79).

Dans notre partie théorique, nous expliquons comment le repreneur identifie des opportunites,
en utilisant sa vigilance entrepreneuriale, et comment il les exploite en adoptant une posture
caractérisée par l’innovation, la prise de risques et la proactivité. L’identification et
I’exploitation des opportunités sont au cceur de la stratégie repreneuriale. Nous examinons

alors I’influence de cette stratégie sur la performance financiére de la reprise. La relation entre



identification des opportunités, exploitation des opportunités et performance est ensuite
analysée sous 1’angle du mentorat. Nous présentons enfin la partie méthodologique et les

résultats, et concluons cet article par une discussion.

1. Stratégie repreneuriale et mentorat

La stratégie repreneuriale consiste a identifier et exploiter des opportunités. Elle doit étre
créatrice de valeur. Ce processus, qui peut étre apprécié a travers la relation entre vigilance
entrepreneuriale, orientation entreprencuriale et performance (1.1), est susceptible d’étre

influencé par la relation de mentorat (1.2).

1.1. Stratégie repreneuriale : de I’identification des opportunités a la création de

valeur

Une fois que le repreneur prend la direction de I’entreprise, il peut étre amené a identifier et
exploiter de nouvelles opportunités. L’enjeu est de développer un projet stratégique stimulant
pour le dirigeant. Ce projet doit lui permettre de créer suffisamment de valeur pour faire face
notamment aux engagements financiers pris pour le rachat de ’entreprise. Le processus
entrepreneurial en jeu peut étre décrit en utilisant le modéle de Shane (2003), centré sur la
notion d’opportunité (Chabaud et Messeghem, 2010). Pour Shane (2003), que ce soit en phase
de creation ou dans des entreprises existantes, ce processus peut se résumer autour de trois
principales phases: 1’identification des opportunites, la stratégie entrepreneuriale et la
performance. Nous proposons de synthétiser ce processus autour de deux moments clés :

I’identification des opportunités, appréciée par la vigilance entrepreneuriale, et I’exploitation



des opportunités, qui peut étre approchée par la relation entre orientation entrepreneuriale et

performance.

La vigilance entrepreneuriale est une capacité individuelle a identifier des opportunités
(Kirzner, 1979 ; Ardichvili et Cardozo, 2000 ; Ardichvili et al., 2003). Elle a fait I’objet d’une
modélisation dans la littérature, centrée sur trois étapes: I’analyse et la recherche
d’informations, I’association et la connexion et I’évaluation et le jugement (Tang et al., 2012).
A notre connaissance, elle n’a pas été abordée dans le cadre de la reprise externe. Pourtant, le
repreneur, lorsqu’il est a la téte de I’entreprise, va devoir rapidement rechercher des
informations sur son secteur ou ses marches, créer des associations et des connexions entre
une variété d’informations pour enfin évaluer la faisabilité et la désirabilité des situations
futures (Stevenson et Jarillo, 1990). Cette premiere phase aboutit ainsi a identifier de
nouvelles opportunités d’affaires. L’enjeu est alors de développer une stratégie
entrepreneuriale permettant de les exploiter. Miller (1983) définit le contenu de cette stratégie
en termes d’orientation entrepreneuriale. Pour I’auteur, cette orientation comprend trois
dimensions : I’innovation, la prise de risques et la proactivité. L’orientation entrepreneuriale,
tout comme la vigilance, peut étre appréciée sous un angle individuel (Hambrick et Mason,
1984 ; Covin et Slevin, 1988 ; Covin et al., 2020). Elle a fait I’objet de nombreux débats liés a
la nature du concept (Basso et al., 2009 ; Fayolle, 2010), sa définition (Anderson et al., 2015 ;
Covin et Lumpkin, 2011 ; George et Marino, 2011) et son opérationnalisation (Kreiser et al.,
2002 ; Covin et Wales, 2012 ; Chabaud et Sattin, 2019). Dans la littérature, certains travaux se
sont intéressés a la relation entre vigilance entrepreneuriale et orientation entrepreneuriale (De
la Vega, 2015 ; Cui et al., 2016 ; Montiel Campos, 2017), dans la mesure ou 1’orientation
entrepreneuriale peut permettre 1’exploitation des opportunités (Fayolle, 2010 ; Semrau et al.,
2016 ; Wang et al.,, 2017).. Effectivement, I’orientation entreprencuriale implique un

engagement de ressources (Tang et al., 2017) — financieres, techniques ou managériales



(Brouthers et al., 2015) — dans des projets risqués, des technologies non testées et de
nouveaux produits et services (Wiklund et Shepherd, 2005; Tang et al., 2008). Cet
engagement proactif permet d’exploiter des ressources organisationnelles (Anderson et al.,
2015) et de créer un avantage concurrentiel (Zahra et Covin, 1995 ; Wiklund et Shepherd,
2005 ; Rauch et al., 2009). Si I’intensit¢ de la relation entre vigilance et orientation
entrepreneuriales peut varier selon les études, la littérature met en évidence une relation
positive. Nous proposons alors de tester cette relation dans le contexte de la reprise, en

présentant notre premiére hypothese de recherche (H1a) :

Hypothése 1a: pour les repreneurs externes, la vigilance entrepreneuriale a une

influence positive et significative sur ’orientation entrepreneuriale

La relation entre orientation entrepreneuriale et performance a été tres explorée dans la
littérature en entrepreneuriat et management (Covin et Wales, 2019). Toutefois, la plupart des
recherches ont été réalisées au niveau organisationnel (Wiklund, 1999 ; Keh et al., 2007 ;
Karami et Tang, 2019 ; Yu et al., 2019). Si les travaux mettant en relation 1’orientation
entrepreneuriale individuelle et la performance sont finalement peu nombreux (Rauch et al.,
2009), ils mettent en évidence une relation positive et significative (Covin et Slevin, 1988 ;
Wiklund et Shepherd, 2005 ; Khedhaouria et al., 2015 ; Covin et al., 2020). Cette relation
peut étre soutenue par des arguments conceptuels. Effectivement, la capacité a innover, en
créant et en introduisant de nouveaux produits et/ou services, permet d’améliorer la
croissance de D’entreprise (Lumpkin et Dess, 1996); I’engagement dans des activités
fortement risquées favorise la mise en place d’actions stratégiques (Anderson et al., 2015), ce
qui peut entrainer un retour sur investissement (Lomberg et al., 2017) ; enfin, les efforts mis

en place pour anticiper les actions des concurrents et les tendances du marché peuvent



permettre de gagner des parts de marché, ce qui favorise la performance (Rauch et al., 2009).

Nous posons I’hypothése de recherche (H1b) suivante :

Hypothése 1b: pour les repreneurs externes, I’orientation entrepreneuriale a une

influence positive et significative sur la performance financiére de la reprise

Nous avons montré, en nous appuyant sur la littérature, la relation entre stratégie

repreneuriale et performance. Cette relation peut étre influencée par le recours au mentorat.

1.2. Mentorat repreneurial : modérateur de la relation entre stratégie repreneuriale

et performance

Le mentorat a été étudié dans la littérature en entrepreneuriat, avec des recherches qui portent
sur les fonctions du mentor (Ragins et Cotton, 1999 ; Paul, 2002 ; St-Jean, 2010), les apports
de la relation (Samei et Feyzbakhsh, 2016 ; Humberd et Rouse, 2016 ; St-Jean et al., 2017) ou
encore la similarité mentor/mentoré (Ghosh, 2014 ; Mitchell et al., 2015). Le mentorat
implique le recours a un dirigeant expérimenté, le mentor, qui va apporter un
accompagnement bénévole a un créateur ou un repreneur, le mentoré (Scandura et Williams,
2001 ; Humberd et Rouse, 2016 ; Ragins, 2016). Cet accompagnement, dans la durée, peut
s’apprécier a travers trois principaux roles : le role psychologique, le role lié a la carriere et le

role de modele (St-Jean, 2010).

L’enjeu pour le repreneur est de parvenir a identifier des opportunités pour ensuite les
exploiter, c’est-a-dire les transformer en valeur ajoutée. Dans cette situation, le manque

d’expérience du repreneur peut avoir une influence négative. Le mentor peut alors intervenir



pour améliorer les capacités cognitives du mentoré, et faciliter ainsi le processus
d’identification et d’exploitation des opportunités. La littérature sur la relation entre experts et
novices permet d’éclairer ce phénomene a travers la notion de schémes (ou schémas). Selon
Valliere (2013), un schéme peut étre défini comme une structure cognitive utilisée pour
comprendre le sens et les relations entre différents stimuli sensoriels. Pour cet auteur, la
vigilance est influencée par des schémes cognitifs qui dépendent du degré d’expérience.
Comment le mentor parvient-il & enrichir les schémes cognitifs du mentoré, et ainsi a
favoriser le passage entre vigilance et orientation entrepreneuriale ? La réponse a cette
question peut étre trouvée a travers la notion d’apprentissage vicariant, développée par

Bandura (1965).

Cet apprentissage est défini comme un processus d’observation et d’imitation conduisant un
apprenant a s’inspirer du comportement d’un modele. Certains travaux soulignent que le
modele et I'apprenant développent des schémas mentaux partagés (Myers, 2018 ; Humberd et
Rouse, 2016 ; Rodriguez Buritica et al., 2018), ce qui leur permet de créer un socle commun
facilitant lI'apprentissage. Myers (2018) précise que le partage de schémas mentaux permet de
créer du lien, ce qui va d'une part faciliter I'engagement dans la relation, et d'autre part
contribuer au transfert d'une information plus complexe et plus nuancée. Dans le contexte de
la reprise, le mentor joue ce réle de modele, comme le montre la littérature sur les fonctions
du mentor (St-Jean, 2010). Méme si le mentorat peut connaitre des dysfonctionnements (Eby
et McManus, 2004 ; Burk et Eby, 2010 ; Eby et al., 2010), les interactions entre le mentor et
le repreneur conduisent au partage de schémas mentaux. Cet apprentissage permet finalement
au mentor de partager sa capacité de vigilance avec le repreneur mentore. Au-dela,
I’apprentissage vicariant, a travers le mentorat, peut contribuer a faciliter la relation entre

I’identification des opportunités et leur exploitation, autrement dit la relation entre vigilance



entrepreneuriale et orientation entrepreneuriale. Nous retenons 1’hypothése de recherche

(H2a) suivante :

Hypothése 2a: la relation entre vigilance entrepreneuriale et orientation

entrepreneuriale est plus forte pour les repreneurs externes accompagnés par un mentor

Si les chercheurs en entrepreneuriat ont exploré la relation entre orientation entrepreneuriale
et performance (Wiklund, 1999 ; Wiklund et Shepherd, 2005 ; Keh et al., 2007 ; Khedhaouria
et al., 2015 ; Yu et al., 2019), & notre connaissance aucun travail n’a permis de mettre en
évidence le role modérateur du mentorat sur cette relation. 1l a été montré que I’innovation, la
prise de risque et la proactivité ont une influence positive sur la performance. Nous pouvons
penser que cet effet est amplifié par le mentorat. En effet, méme si la relation de mentorat
peut conduire a des expériences négatives (Eby et al., 2010), cette derniere implique un
partage de schémas mentaux par apprentissage vicariant. En d’autres termes, le mentoré va
observer le mentor, reconfigurer ses schémas et reproduire son comportement. Par définition,
le mentor a plus d’expérience ; il va donc avoir une lecture plus aiguisée et plus sophistiquée
du monde des affaires. Le partage de schémas mentaux se révelera donc bénéfique pour le
mentoré, dans la mesure o il va faciliter la mise en ceuvre de projets entrepreneuriaux. A

travers 1’apprentissage vicariant, le repreneur peut ainsi mieux percevoir les conditions de

succes liées a la conduite de projets innovants et risques, menés de fagcon proactive.

Des travaux montrent également que, méme s’il peut impliquer des biais (Denrell, 2003),
I’apprentissage vicariant peut étre une source de performance (Gioia et Manz, 1985 ; Ivanova
et al., 2016 ; Aranda et al., 2017 ; Sumpter et al., 2017 ; Clough et Piezunka, 2020). Selon

Baron et Ensley (2006), les entrepreneurs expérimentes se concentrent sur des dimensions



directement liées aux affaires, comme la faisabilité ou le profit. Les novices mettent plutot
I’accent sur des dimensions périphériques (la nouveauté). Dans la relation de mentorat, le
mentor a donc une approche plus pragmatique, une meilleure connaissance des realités de
gestion. Il pourra identifier les opportunités profitables de celles qui ne le sont pas et les
transformer en valeur ajoutée. Cette capacité pourra étre partagée par apprentissage vicariant,
ce qui va permettre au mentoré d’améliorer la performance de son entreprise. A la lumiére de

ces éléments, nous formulons I'nypothése de recherche (H2b) suivante :

Hypothése 2b : la relation entre orientation entrepreneuriale et performance financiére

de la reprise est plus forte pour les repreneurs externes accompagnés par un mentor.

La figure 1 synthétise notre modele théorique. Nous allons tester ce modele grace a une étude
empirique réalisée auprés de repreneurs externes. Cette étude prend la forme d’une analyse
multigroupe (repreneurs mentorés et non mentorés). Nous allons maintenant présenter cette
analyse qui a été réalisée pour apprécier le role du mentorat dans la relation entre vigilance

entrepreneuriale, orientation entrepreneuriale et performance financiére.

Figure 1. Le modele théorique

Identification des

opportunités Exploitation des opportunités

H1b .| Performance financiére

de la reprise

Vigilance Hla - Orientation
entrepreneuriale 1 entrepreneuriale
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2. Meéthodologie

Apres avoir présenté les principales caractéristiques de notre échantillon, nous décrirons
I’opérationnalisation des variables et la validation du modéle de mesure.

Echantillon

Parmi les 278 repreneurs qui ont complété le questionnaire en ligne, 10,4% sont des femmes
et 89,6% sont des hommes. Cette faible représentation des femmes dans 1’échantillon
s’observe dans d’autres études (Réseau Entreprendre, 2016 ; CRA, 2019). L’4ge moyen des
répondants est de 47,7 ans — le plus jeune a 30 ans et le plus agé 64 ans. En grande majorité,
les repreneurs de notre échantillon ont au moins le baccalauréat (91,6 %) et étaient en emploi
avant la reprise (98,7 %), la profession de cadre étant tres nettement la plus représentée
(75,5 %). Par ailleurs, tous les repreneurs de notre échantillon sont des tiers, ce qui signifie
qu’ils n’avaient aucun lien avec I’entreprise avant le processus repreneurial. Enfin, 71,6 % (n
= 199) des repreneurs ont été accompagnés par un mentor, tandis que 28,4% (n = 79) n’ont
pas bénéficié de mentorat.

Opérationnalisation des variables
Tous les items sont évalués sur une échelle de Likert en 5 points — allant de pas tout d’accord
a tout a fait d’accord.

Notre variable expliquée est la performance financiére de la reprise (PERF). Elle est mesurée
en utilisant 8 indicateurs : le chiffre d’affaires, la marge, le résultat net, le niveau de capitaux
propres, le niveau d’endettement, la rentabilité financiére, la trésorerie et le retour sur
investissement. Nous avons demandé aux repreneurs leur niveau de satisfaction quant a ces
indicateurs a deux moments: au moment de la reprise (PERFR) et au moment du
questionnaire (PERFQ). Nous avons ensuite procédé a 1’opération suivante : PERFQ —
PERFR = Performance financiere de la reprise. Nous travaillons donc sur la variation de la
performance. Ce type de mesure a déja été utilisé dans ce contexte (Karaevli, 2007 ; Bailey et
Helfat, 2003). Il est par ailleurs approprié car le changement dans la performance peut étre
directement lié a la reprise (Datta et Rajagopalan, 1998). 283 repreneurs ont répondu aux
questions sur la performance.

Nous avons deux variables explicatives : la vigilance entrepreneuriale (VE) et l'orientation
entrepreneuriale (OE). Pour la vigilance entrepreneuriale, nous utilisons I'échelle de Tang et
al. (2012). Elle est composée de trois dimensions : analyse et recherche, association et
connexion et évaluation et jugement.

La dimension analyse et recherche permet de savoir avec quel degré d'intensité I'entrepreneur
recherche des informations dans I'environnement. Cette dimension est composée de six items
(exemple : « Je navigue sur internet chaque jour » ou « Je suis avide d’informations »). La
dimension association et connexion met en avant la capacité des entrepreneurs a relier des
informations a priori disparates. Cette dimension est composée de trois items (exemple : « Je
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vois des liens entre des informations apparemment non reliées » ou « Je vois souvent des
connexions entre des domaines d’informations auparavant déconnectés »). Enfin, la
dimension évaluation et jugement permet a l'entrepreneur d’évaluer le contenu des
informations et de savoir si cela reflete une opportunité. Cette dimension est composée de
quatre items (exemple : « Je peux distinguer les opportunités profitables des opportunités non
profitables » ou « Face a de multiples opportunités, je suis capable de sélectionner les
meilleures »). 287 repreneurs ont répondu aux questions sur la vigilance entrepreneuriale.

En ce qui concerne I’orientation entrepreneuriale, nous utilisons 1’échelle de Covin et Slevin
(1989). Elle est composee de trois dimensions : innovation, prise de risques et proactivité. La
dimension innovation permet notamment de savoir si le repreneur a lancé des innovations
dans son entreprise. Elle comprend trois items (exemple: «J’ai introduit et privilégié
beaucoup d’innovations produits/services » oU « J’ai lancé beaucoup de nouvelles lignes de
produits/services »). La dimension prise de risques permet de savoir si le repreneur est engagé
dans des actions risquées. Elle comprend trois items (exemple : « J’ai tendance a fortement
favoriser les projets tres risqués » ou « Je favorise des actions audacieuses et variées pour
atteindre les objectifs de ’entreprise »). Enfin, la dimension proactivité nous renseigne sur la
capacité d’anticipation du repreneur. Elle comprend trois items' (exemple : « Je réponds
généralement aux actions des concurrents plutdt que de les anticiper » ou « J’ai tendance a
suivre les concurrents pour m’adapter au marché plutot qu’a anticiper »). 293 repreneurs ont
répondu aux questions sur I’orientation entrepreneuriale.

Par ailleurs, nous utilisons deux variables de controle : I'age (AGE) et la profession exercée
avant la reprise (PROF). Pour le choix de ces variables, nous avons suivi les
recommandations de Becker (2005) et supprimé les variables non significatives pour tous les
modeles — a savoir, genre, dipldmes, premiere reprise, ancienneté de la reprise, niveau de
chiffre d'affaires, secteur d'activités et taille de I'entreprise.

Méthode de traitement et validation du modeéle de mesure

Nous réalisons une analyse multigroupe (SmartPLS 3.2.6). Cette derniére correspond a un
type d’analyse de modération, ou la variable modératrice (catégorique) peut affecter toutes les
relations du modele structurel (Hair Jr et al., 2014). Dans notre cas, la variable modératrice
est le mentorat. Elle est composée de deux catégories : mentorés (n = 199) et non mentorés (n
=79). Nous vérifions si I’accompagnement par un mentor a une influence sur la relation entre
vigilance entrepreneuriale, orientation entrepreneuriale et performance.

Pour valider notre modéle de mesure, nous privilégions une analyse factorielle exploratoire
sous SPSS 25, en utilisant la méthodologie de Field (2015). Dans un premier temps, l'indice
KMO confirme que nos données sont factorisables (vigilance entrepreneuriale : 0,810 ;
orientation entrepreneuriale : 0,530 ; performance financiere : 0,898). Le test de sphéricité de
Bartlett montre quant a lui que les corrélations entre les items sont significativement
différentes de O (vigilance entrepreneuriale : X?=1816.418, DDL = 78 et p < 0,001 ;
orientation entrepreneuriale : X?= 763.583, DDL = 36 et p < 0,001 ; performance financiére :
X2=1400.293, DDL = 28 et p < 0,001).

La deuxiéme étape nous conduit a extraire des composantes. Pour cela, nous utilisons
I’analyse en composantes principales (avec rotation Varimax). Apres suppression des items

! Les trois items de la dimension proactivité sont inversés.
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Analyse et recherche 1, Analyse et recherche 2 et Evaluation et jugement 1, le logiciel SPSS
extrait 7 composantes — soit autant de composantes que de variables — qui expliquent plus de
50% de la variance (67,56%). Par ailleurs, la moyenne des communalités est égale a 0,675,
avec une valeur minimale de 0,435 et une valeur maximale de 0,835. La structure factorielle
obtenue est satisfaisante.

Nous passons maintenant a I'examen de la fiabilité. L ’alpha de Cronbach (o) est satisfaisant
pour la vigilance entrepreneuriale (0,840) et ses trois dimensions (analyse et recherche :
0,786 ; association et connexion : 0,882 ; évaluation et jugement : 0,810). Il est également
satisfaisant pour l'orientation entrepreneuriale (0,737), ses trois dimensions (innovation :
0,678 ; prise de risques : 0,739 ; proactivité : 0,722) ainsi que pour la performance financiere
de la reprise (0,902).

Nous exposons maintenant la validation du modéle de mesure en confirmatoire sous
SmartPLS 3.2.6. Nous suivons les recommandations de Hair Jr et al. (2017). La fiabilité
composite est satisfaisante pour la vigilance entrepreneuriale (p.= 0,847), l'orientation
entrepreneuriale (p.= 0,774) et la performance financiére de la reprise (p.= 0,937). La
validité convergente est également satisfaisante dans la mesure ou, pour le modele, la valeur
moyenne des loading est égale a 0,757, avec une valeur minimale de 0,526 et une valeur
maximale de 0,897. Par ailleurs, toutes les AVE sont strictement supérieures a 0,500
(vigilance entrepreneuriale : 0,650 ; orientation entrepreneuriale : 0,535 ; performance
financiere de la reprise : 0,654) et tous les loading sont significatifs au seuil de 1/1000. La
validité discriminante est quant a elle vérifiée avec les cross-loading et le critere de Fornell et
Larcker (1981). A ce stade, nous avons confirmé la fiabilité et la validité — convergente et
discriminante — en second ordre?. Nous passons maintenant & la présentation des résultats.

3. Présentation des résultats

Les hypotheses sont tout d’abord testées pour I’échantillon complet (Hla et H1b). L analyse
multigroupe permet ensuite de vérifier pour chaque hypothése si la relation est plus forte pour
les repreneurs mentorés (H2a et H2b). Enfin, une analyse est menée pour apprécier

I’influence des variables de contréle. Le tableau 2 résume les résultats’.

2 En premier ordre, la fiabilité et la validité (convergente et discriminante) sont vérifiées.

® Nous avons lancé une analyse multigroupe sous SmartPLS 3.2.6. Pour les repreneurs mentorés et non
mentorés, les différences entre les bétas ne sont pas statistiquement significatives. Nous procédons donc
simplement a une comparaison de valeurs.
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Tableau 2 : résumé des résultats

Tous les repreneurs (n = 278)

Repreneurs mentorés (n = 199)

Repreneurs non mentorés (n = 79)

Hypothéses
Signe| B |Valeurp| f2? |Signe| B | Valeurp| f2? | Signe B Valeurp | f2
OE
VE |> Egﬁ:g:i;gg:gggig%iﬁi’% + [0369| 0000 |0154| + |0341| 0000 |0131| + | 0462 | 0,000 | 0271
Pourn=79: Q%= 0,067 ; RZ;= 20,3%
PERF
OE |> ggﬁ::;i;gg:gg‘;ﬁﬁ%jg?@ + [0203| 0001 |0047| + |0271| 0000 |0084| + | 0036 | 0,860 | 0,001
Pourn=79: @*=0,001; RZ;=1,90%
Variables de controle
PROF | > PERF - |0067| 0114 [0005| - |0090| 0064 [0008| - | 0180 | 0440 | 0,028
AGE |> PERF - 0199 | 0000 [0046| - [0278| 0000 |0087| - | 0195 | 0312 | 0,037
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Pour notre échantillon complet, la vigilance entrepreneuriale influence significativement
I’orientation entrepreneuriale (B = 0,369 ; p = 0,000), avec une taille d’effet moyenne (f? =
0,154%. Notre hypothése 1a, selon laquelle la vigilance a une influence positive et
significative sur ’orientation entrepreneuriale, est donc validée. L’orientation
entrepreneuriale a également une influence positive et significative sur la performance
financiere de la reprise (B = 0,203 ; p = 0,001), avec une taille d’effet faible (f2 = 0,047).
Ainsi, notre hypothése 1b, qui porte sur la relation entre orientation entrepreneuriale et

performance, est également validée.

Ensuite, la vigilance entrepreneuriale a une influence positive et significative sur l'orientation
entrepreneuriale pour les repreneurs mentorés (B = 0,341 ; p = 0,000 et f2 = 0,131) et non
mentorés (B = 0,462 ; p = 0,000 et f2 = 0,271). Selon notre hypothése 2a, cette relation serait
plus forte pour les repreneurs accompagnés par un mentor. Nous remarquons que la relation
entre vigilance entrepreneuriale et orientation entrepreneuriale est légerement plus forte pour
le groupe de repreneurs non mentorés. Notre hypothese 2a est donc non validée. Enfin, pour
les repreneurs mentoreés, I'orientation entrepreneuriale a une influence positive et significative
sur la performance financiére de la reprise (B = 0,271 ; p = 0,000 et f2 = 0,084), alors que
cette influence est non significative pour les repreneurs qui n'ont pas été accompagnés par un
mentor (3 = 0,036 ; p = 0,860). Selon notre hypothese 2b, la relation entre orientation
entrepreneuriale et performance financiére serait plus forte pour les repreneurs mentorés.

L’hypothese 2b est donc validée.

* Interprétation de la taille d’effet : f2 < 0,02 = pas d’effet ; 0,02 < f2 < 0,15 = effet faible ; 0,15 < f2 < 0,35 =
effet moyen ; f2 > 0,35 = effet fort.
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Nous remarquons également que pour tous les repreneurs 1’a4ge a une influence négative et
significative sur la performance (B = -0,199 ; p = 0,000), tandis que la profession avant la
reprise exerce une influence non significative (B = -0,067 ; p = 0,114). Pour ce qui est du
groupe de repreneurs mentores, I'age (B = -0,278 ; p = 0,000) et la profession avant la reprise
(B =-0,090 ; p = 0,064) ont une influence négative et significative sur la performance. En ce
qui concerne les repreneurs non mentorés, 1’age (B =-0,195 ; p = 0,312) et la profession avant
la reprise (B = -0,180; p = 0,440) n'ont pas une influence significative sur la performance

financiére de la reprise.

Discussion

Notre recherche est articulée autour de deux objectifs. Premiérement, nous souhaitions
montrer, dans le cadre de la reprise externe, que le renouvellement de la stratégie sous un
angle entrepreneurial est créateur de valeur. Nos résultats permettent de vérifier que les
repreneurs mettent en place une stratégie d’identification et d’exploitation des opportunités
qui contribue a la performance financiére de la reprise (H1la et H1b validées). Le renouveau
stratégique (Hernandez, 2009), sous le prisme de 1’opportunité, apparait ainsi comme un
facteur favorisant la réussite de la reprise externe. Deuxiémement, nos résultats montrent que
la réussite de la stratégie mise en place par le repreneur est influencée par le mentorat. En ce
qui concerne la phase d’identification des opportunités, si la relation entre vigilance et
orientation entrepreneuriales est positive pour les repreneurs mentorés, elle est toutefois plus
faible par rapport aux non mentorés (H2a non validée®). En revanche, nous avons pu Vérifier
que dans la phase d’exploitation, la relation entre orientation entrepreneuriale et performance

est plus marqueée pour les repreneurs mentorés (H2b validée).

® Il convient de préciser que la différence entre les deux statistiques bétas est non significative.
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A P’issue de ce travail, il est possible de formuler deux contributions théoriques. La premiére
tient & la validation de la relation entre vigilance entrepreneuriale, orientation entrepreneuriale
et performance financiére dans le contexte de la reprise externe. A notre connaissance, peu de
travaux se sont focalisés sur la stratégie entrepreneuriale du repreneur, que nous avons
qualifié de stratégie repreneuriale. Autrement dit, nous montrons que s’engager dans
I’identification et 1’exploitation d’opportunités est un pari gagnant pour les repreneurs. Ces
derniers ont donc intérét a renforcer leur capacité a identifier des opportunités (vigilance
entrepreneuriale), tout en développant un comportement entrepreneurial (orientation
entrepreneuriale). Cette séquence se révele en effet créatrice de valeur (performance
financiére). Nos résultats confirment finalement I’intuition des travaux de Grazzini et al.
(2009), selon laquelle le repreneur a tout intérét & mettre en place une stratégie tournée vers la
poursuite de nouvelles opportunités. lls suggérent également que le rapprochement entre
entrepreneuriat et stratégie (Germain, 2010) peut étre pertinent pour mieux comprendre la
stratégie mise en place par le repreneur. Nous avons proposé d’approcher cette stratégie a
travers les notions de vigilance et d’orientation entrepreneuriales. L’étude des antécédents et
des conséquences de I’orientation entrepreneuriale dans de nouveaux contextes constitue
d’ailleurs un axe de recherche que Covin et Wales (2019) invitent & explorer. La mise en
ccuvre d’une stratégie entrepreneuriale se révele d’autant plus nécessaire que le repreneur

évolue dans un contexte d’incertitude.

Notre seconde contribution théorique est liée au mentorat et a ses apports. Dans la littérature
sur la transmission-reprise, le réle du mentorat est mis en exergue (St-Jean, 2012). Toutefois,
peu d’études ont réellement testé I’influence de cette forme d’accompagnement sur la

stratégie repreneuriale et la performance. Si St-Jean (2012) souligne I’apport du mentorat
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dans la transmission-reprise, ses travaux ne s’appuient pas sur une validation empirique.
Notre recherche, qui prend appui sur un échantillon de 278 repreneurs, permet a la fois de
mieux comprendre les rdles du mentorat et leur influence sur la stratégie et la performance.
Les travaux de St-Jean (2010) font ressortir plusieurs fonctions ou roles du mentorat : le role
psychologique, le réle lié a la carriére et le rdle de modéle. L’interaction entre mentor et
mentoré exerce une influence lors de 1’identification des opportunités, notamment a travers le
role lie a la carriere qui fait référence a la mise en réseaux. Le partage du capital social peut
ainsi générer de nouvelles opportunités (Chabaud et Ngijol, 2010 ; Bhagavatula et al., 2010 ;
Barlatier et al., 2013) et aiguiser la vigilance entrepreneuriale du repreneur. Cette interaction
influence également 1’exploitation des opportunités grace au role de modele, qui favorise
I’apprentissage vicariant a travers le transfert d’informations liées a I’expérience (Shane et
Venkataraman, 2000). Notre résultat concernant I’exploitation des opportunités est en
adéquation avec les travaux de Baron (2006) et Baron et Ensley (2006) selon lesquels un
entrepreneur expérimenté, comparé a un novice, a des schémas mentaux plus sophistiqués et
plus en lien avec des questions de faisabilité et de profit. Le mentor transférerait des
informations pertinentes par apprentissage vicariant, ce qui favoriserait 1’exploitation des
opportunités par le mentoré — c’est-a-dire leur transformation en performance financiére pour

I’entreprise.

Ce travail présente également deux contributions manageériales, qui peuvent étre appréciées
sous les angles du repreneur et du réseau d’accompagnement. Tout d’abord, le repreneur peut
s’interroger sur la nature de la stratégie a concevoir et mettre en ceuvre lorsqu’il assume la
direction de I’entreprise qu’il a rachetée. Il peut privilégier soit une logique d’exploitation en
poursuivant la trajectoire de développement impulsée par le cedant, soit une logique

d’exploration en développant une stratégie repreneuriale tournée vers la poursuite de
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nouvelles opportunités. Nos travaux montrent que le repreneur a tout intérét a repenser la
stratégie et a développer une nouvelle vision stratégique. Cette stratégie repreneuriale se
révéle en effet créatrice de valeur dans le contexte de la reprise externe. Le succes repose en
partie sur un accompagnement qui peut prendre la forme du mentorat. Le repreneur a donc
intérét a développer un projet ambitieux tout en bénéficiant d’un regard extérieur. Cette
recherche présente également un apport pour les réseaux d’accompagnement, comme Réseau
Entreprendre ou I’Institut du Mentorat Entrepreneurial. La qualité de la relation entre mentor
et repreneur mentoré dépend du niveau d’expertise du mentor et de sa capacité a transmettre
son expérience dans une logique d’apprentissage vicariant. Les réseaux ont donc tout intérét a
sélectionner des mentors sur ces criteres et a les former. Cette professionnalisation du
mentorat apparait comme une condition au succés de la mise en ceuvre de stratégies

ambitieuses dans le cadre de la reprise externe.

Ce travail contient également des limites qui permettent d’ouvrir des perspectives de
recherche. D’un point de vue théorique, certains auteurs s’interrogent sur I’importance du
genre dans le processus entrepreneurial (Cornet et Constantinidis, 2004 ; Brush et al., 2019)
ou repreneurial (Richomme-Huet et d’Andria, 2012). Notre étude n’apporte pas d’éclairages
sur cette thématique, alors qu’elle met en lumiéere une trés faible part de femmes (10,4%). Ce
pourcentage est convergent avec les statistiques issues d’observatoire sur la transmission-
reprise (CRA, 2019), qui montrent que moins de 10% des repreneurs sont des femmes. Si
d’un point de vue statistique aucun effet significatif n’est ressorti pour le genre comme
variable de contréle, notre taille d’échantillon ne permet malheureusement pas une analyse
multigroupe pour comprendre les spécificités liees au genre. En termes de perspectives, il
serait intéressant de mieux comprendre la singularité du repreneuriat féminin et les obstacles a

la reprise externe pour réfléchir a des dispositifs d’accompagnement adaptés. D’un point de
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vue méthodologique, nous avons privilégié une étude en coupe instantanée. L’avantage est de
disposer d’un échantillon relativement important par rapport a la nature du phénomene, mais
ce type de méthodologie ne permet pas d’analyser finement les processus mis en ceuvre par le
repreneur et les interactions entre mentor et mentoré. Une étude longitudinale de nature
confirmatoire permettrait de mieux comprendre la dynamique d’apprentissage vicariant et la
relation avec les réles du mentor (réles psychologiques, réles liées a la carriere et rble de
modele). Nous avons toutefois essaye de prendre en considération le temps pour apprécier
I’influence de la stratégie repreneuriale sur la performance. Cette derniére a en effet été
évaluée en comparant la performance financiére au moment de la reprise et au moment de
I’étude. Au-dela de ces limites, cet article contribue au développement d’un courant cognitif
sur la reprise d’entreprises, qui devrait faire émerger dans le futur de nombreux travaux au

croisement de 1’entrepreneuriat et de la stratégie.
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