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Résumé Cet article s’attache a comprendre en quoi laadyque de I'équipe de direction
d’'une entreprise a faible intensité capitalistigaet étre un vecteur d’hypercroissance. Douze
propositions théoriques sont émises a partir dggoapes combinées de la théorie des
échelons supérieurs — de premiere (Hambrick et Ma$684) et de seconde génération
(Smith etal., 1994 ; Hambrick, 2007) — et de la théorie dertassance de la firme de Penrose
(1959). Mises a I'épreuve des faits dans le catlneedétude de cas approfondie, huit d’entre
elles sont corroborées. Elles suggerent I'existahiage schéma séquentiel de diversification
des expériences fonctionnelles et de la profesalmation des services managériaux,
provoquant une augmentation progressive de I'hgéméité au sein de I'équipe et une
réallocation des taches parmi ses membres. Ellestremd é€galement la présence
indispensable de mécanismes d’intégration socialmembres aux profils fonctionnels ainsi
diversifiés.

Mots-clés: Equipe de direction — Intégration Sociale - Hypeissance- Théorie des

Echelons supérieurs — Conflit

Abstract: This article presents a conceptual frameworkxaagn the role of top management
team (TMT) dynamics as a vector of high growth.t@mbasis of the combined approaches of
upper echelons theory (UET) (Hambrick and Masor841%mith etal., 1994; Hambrick,
2007) and Penrose’s (1959) theory of the growtlheffirm, we derive a series of twelve
theoretical propositions. These are confronted wjtlalitative data from an in-depth case
study, which corroborates eight of the initial ppsfiions. Our results suggest the existence of
a sequential process which features the diversiicaof functional experience and the
professionalization of managerial services. Thiscpss leads to a progressive increase in
TMT heterogeneity and to a reallocation of tasksmagnteam members. Our results also
underscore the central importance of mechanismsvaly for the social integration of TMT
members from diverse functional backgrounds, fomgin strategies to be successful.
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Les firmes entrepreneuriales en croissance d’adjouir sont les grandes entreprises de
demain. Elles contribuent ainsi a 'augmentatioawetenouvellement du tissu économique et
constituent un enjeu de premier plan pour la mplgi économique (Betbeze et St Etienne,
2006). Pour autant, a ce jour, la dynamique dead&gsance est encore insuffisamment bien
comprise. Une question centrale est celle de lalitepde cette croissance. En effet, il existe
des différences quant a la vitesse, avec laquédfierehtes entreprises parcourent leur cycle
de croissance, et plus particulierement dans lasghgui peut-étre assimilée a leur
« adolescence ». Cette derniere conduit parfoia &ythme effréné, source de pressions et
d’épuisement pour les équipes, dont les compétespeésifiques risquent de se trouver en
inadéquation avec les exigences du phénoméne desamoe au fur et a mesure de son
avancement. L’observation montre alors que ceraieatreprises assument mieux ce
phénomene que d’autres (Hambrick et Crozier, 198®kte observation conduit a nous
interroger sur les vecteurs qui induisent I'’hypeissance, ainsi que ceux mobilisés pour la
soutenir une fois gu’elle a été déclenchée. Dansoserage classique sur la « théorie de la
croissance de la firme », Penrose (1959) consae® dEveloppements étendus aux
caractéristiques psychologiques des membres, quiaila dynamique des interactions au
sein de I'équipe dirigeante. Cette derniere assaitaefois des fonctions entrepreneuriales ou
perceptives et des fonctions managériales. PouroBen I'étendue des compétences
entrepreneuriales et managériales de I'équipe adirite circonscrit alors le potentiel de
croissance. La composition (Weinzimmer, 1997) et lateractions (Penrose, 1959 ;
Bourgeois et Eisenhardt, 1988) au sein de I'éqdipgeante apparaissent donc comme des
clés fondamentales a la compréhension de [I'hypesaoce, qui est une forme
particulierement intense du phénomene de croissance

Bien entendu, d’autres ressources (financieresanisgtionnelles ...) que la seule équipe
dirigeante sont susceptibles d’influencer et denatire d’assumer un rythme de croissance
soutenu. Tel est notamment le cas des apportscigraret en compétences de certains acteurs
du capital risque (Engel, 2002 ; Engel et Keilbdd)7 ; Glachant edl., 2008 ; Sapienza et
al., 1996), qui permettent le cas échéant de congblgains déficits au niveau des ressources
détenues par les fondateurs. Par ailleurs, Wi@i@9®2 montre le role de certains mécanismes
de gouvernance, tel le conseil d’administratiormiw levier cognitif de I'hypercroissance.
Les vecteurs de la forte croissance sont donc pellement nombreux, et leurs effets sont
susceptibles d’entretenir des relations complexgsposition pour certains, substituabilité,

voire complémentarité pour d’autres.



Afin de concentrer notre attention sur le role’dguipe dirigeante (désormais TMT, pdap
management tegmnous avons choisi de limiter cette étude auxrepnises a faible intensité
capitalistiqgue. Ce choix nous semble pertinent,sd@anmesure ou le secteur des services
représente aujourd’hui un poids économique coraidér L'avantage d’'une focalisation sur
les activités faiblement capitalistiques réside sddm fait que l'acces aux financements
externes ne représente pas un enjeu majeur powgrakr une forte croissance, des lors que la
gestion du BFR est convenablement maitrisée. Lepétences manageériales jouent donc un
réle de premier plan. Par ailleurs, des lors quealgital n’est pas ouvert a des bailleurs de
fonds externes, le dispositif de gouvernance pgatrélativement « léger », compte tenu de
'absence de la nécessité d'arbitrage entre leérétg potentiellement conflictuels de
différentes catégories d’investisseurs. L'espacescrdtionnaire du TMT est donc
théoriquement peu contraint.

Dans une tentative d’intégrer les théories de lavgmance et des échelons supérieurs,
Charreaux (2008, p. 1836) rappelle que l'impact dasactéristiques personnelles des
membres du TMT sur la trajectoire de I'entreprigpaehd notamment de I'étendu de I'espace
discrétionnaire de I'équipe dirigeante. Lorsquespace discrétionnaire est large, I'influence
du TMT sur la trajectoire stratégique — ainsi que ses résultats, en termes de croissance
notamment — est priori élevée. Or, dans une firme avec un dispositif alevgrnance réduit

et faiblement structuré, comme c’est le cas deseprises essentiellement autofinancées en
raison de leur faible intensité capitalistique,space discrétionnaire est large. Dés lors,
étudier la contribution du TMT a la dynamique declaissance s’avera priori comme
particulierement pertinent, dans la mesure ou aeti@ion entre I'équipe dirigeante et la
croissance devrait subir peu d'interférences dé&utrariables (notamment celles liées aux
mécanismes de gouvernance). Autrement ditgddsign de notre étude qui consiste a se
focaliser sur les entreprises fortement autofinasc faible intensité capitalistique permet
d’isoler la contribution de I'équipe dirigeante ahénomeéne de I'hypercroissance et de
réduire ainsi la complexité du phénomene analysé.

Pour étudier linfluence du TMT sur la trajectoistratégique d’une firme et sur sa
performance (en termes de croissance, entre agutkehbrick et Mason (1984) ont
développé la théorie des échelons supérieurs (UEIF ypper echelons theoryoir aussi la
synthése récente due a Hambrick, 2007). Dans ae,dad résultats de I'entreprise seraient le
reflet des caractéristiques, notamment cognitidesses principaux dirigeants. L'apport de
cette théorie consiste a proposer un certain nowlibrdicateurs concrets, essentiellement de

nature démographique, pour apprécier les caraitges cognitives des membres du TMT



qui vont influencer la trajectoire stratégique. YWainmer (1997) s’interroge sur la pertinence
de ce cadre théorique, qui avait initialement @f@diqué aux grandes entreprises, pour étudier
le phénoméne de la croissance des firmes entrapiales de taille plus modeste. Il montre
gue certaines des predictions pouvant étre déridéanodele d’Hambrick et Mason (1984),
permettent effectivement d’expliquer le degré dessance d’'une PME.

L’inconvénient de I'UET est cependant son caractegkativement statique, avec une
focalisation sur les caractéristiques des memhkueBMIT. La dynamique de l'interaction des
membres de I'équipe au sein du processus straggainsi que I'impact potentiel de cette
interaction sur I'acquisition et le développemees dessources cognitives au cours du temps
(Penrose, 1959) sont relativement peu abordés.

Pour I'étude du TMT comme vecteur de I'hypercraiesg nous proposons donc, tout en nous
appuyant sur le référentiel de 'UET, de développercadre conceptuel qui tient également
compte de la dynamique de I'équipe dirigeante dta®lution de ses ressources cognitives
et organisationnelles dans le temps. Pour étudiertelle approche davantage processuelle
sur le plan empirique, I'étude de cas senelaiori particulierement bien adaptée. De par la
richesse des informations potentiellement accessitbhns un contexte d’étude de cas, I'un de
ses avantages consiste par ailleurs a permetteatpEtement d’observer plus directement le
sens de la causalité entre les compétences etnsctis membres du TMT et
I’hypercroissance.

La suite de cet article est structurée de la fagwinante. Dans la premiere partie, nous
proposons une synthése succincte et critique dell.\Ceci nous permettra d’étayer un cadre
conceptuel pour expliquer le r6le de [I'équipe didgte dans une dynamique
d’hypercroissance. Dans la deuxieme partie, nousraatons ce cadre conceptuel a une
étude de cas approfondie, qui concerne une ergeegiiin secteur d’activité a faible intensité
capitalistique. Ce faisant, nous suivons un prdeoate recherche congu pour repérer les
traces des concepts du cadre théorique dans laldérent d’un processus de croissance réel,
conformément a la logique de réplication de Yin9dp

1. Cadre conceptuel

1.1. L'UET et la croissance des firmes

Selon les principes de la théorie des échelonsisupg (UET), ce sont les caractéristiques de

'équipe de direction qui définissent les visionishgpothéses formulées par cette équipe,



elles-mémes a l'origine de choix stratégiques atcdde la performance de l'entreprise
(Hambrick et Mason, 1984 ; Hambrick, 2007).

Dans les modeles inspirés de 'UET de premiere rgéio@ (tels que les qualifient Carpenter
et al.,, 2004), les caractéristiques e€évoquées sont dewmctédastigues avant tout
démographiques. Ces modeles, en raison de leuctesraelativement statique, vont peu a

peu céder la place a des modéles de seconde génépats dynamiques et plus cognitifs.

1.1.1. Les modeles de 'UET de premiere généragbia croissance des firmes

Dans I'UET, les résultats atteints par I'organisatinotamment la croissance de la firme, sont
le reflet des valeurs et des bases cognitives @eshres de I'équipe de direction.

Les bases cognitives des décideurs regroupenbleraissances des alternatives possibles et
des conséquences attachées a ces alternativegaleess se refletent, quant a elles, dans la
facon dont les dirigeants hiérarchisent ces coresgzps ou ces alternatives. L'ensemble de
ces éléments, valeurs et éléments cognitifs, daestiles filtres a travers lesquels les
dirigeants vont percevoir lestimuli, les interpréter et décider de ce qu’il faut faire

Pour étudier I'impact des visions et des hypothé&kess équipes managériales sur les choix
stratégiques et les performances, la théorie pgiel I'utilisation deproxies principalement
les caractéristiques démographiques des équipesbititk et Mason, en 1984, justifient ce
choix, plutét que le recours a des variables pdggiques, par une volonté d’avoir des
variables objectives, directement mesurables dbliks, a la difféerence des processus
cognitifs, généralement invisibles. lls affrmegaément, pour compléter cet argument avant
tout méthodologique, que les dimensions cognitigsesreflétent véritablement dans les
caractéristiques démographiques (Hambrick et Mak®8¢ ; Kilduff etal., 2000). La version
initiale de 'UET est, pour ces raisons, qualifaie «recherche démographique(Kilduff et

al., 2000, p. 1047).

Les caractéristiques démographiques retenues darbkébrie sont initialement I'age de
I'équipe, I'expérience fonctionnelle dans la prodlue ou les produits, le degré d’expérience
périphérique, I'éducation, les origines socioécomp®s, la position financiere et les

caractéristiques du groupe, comme l'indique largglL



Figure 1—Le modele initial de la perspective des échelomeiseurs (Hambrick et Mason,

1984)
An Upper Echelons Perspective of Organizations
Upper Echelon Characteristics Strategic Choices p Performa
The Objective »| Psychological Observable > -
Situation Cognitive base 1 Age Product innovation Profitabili
(external and internal) Values ! Functional tracks Unrelated diversification Variations
Other career experiences Related diversification profitabi
Education Acquisition Growth
Socioeconomic roots Capital intensity Survival
Financial position Plant and equipment newness
Group characteristics Backward integration
Forward integration
Financial leverage
Administrative complexity
Response time

Source : Hambrick et Mason (1984, p. 198)

Certaines de ces caractéristiques démographiquisadépe de direction (I'age de I'équipe,
'expérience de I'équipe, ses origines socioéconoms) ont plus précisément, selon
Hambrick et Mason (1984), un lien explicite avactoissance des entreprises.

La jeunesse de I'équipe managériale serait airstipement corrélée a la croissance globale
de I'entreprise (Hambrick et Mason, 1984, p. 198)contrarig une équipe de direction
composée de directeurs agés (Hambrick et Masor 18&hkelstein et Hambrick, 1990 ;
Hambrick, Geletkanytz et Frederickson, 1993) semaiins en mesure de saisir les idées
nouvelles, donc plus favorable statu quoet a des stratégies moins risquées.

De méme, l'expérience fonctionnelle de I'équipe dates fonctions externeutput
functiong telles que le marketing, la vente et la rechereh&léveloppement, favoriserait
davantage la croissance de I'entreprise qu’'une reeqpee fonctionnelle dans des fonctions
centrées sur le fonctionnement interne, telleslggeoduction et la comptabilité.

L'expérience dans des fonctions dites « périphésgy telles que la finance, serait
positivement liée a la complexité administrativeh@ustivité des systémes de planification et
de contréle ...) (Hambrick et Mason, 1984, p. 199).

L’expérience dans les services internes, mesurédepaombre d’années passées dans le
service, serait, quant a elle, corrélée positivdragac la croissance dans une industrie stable,
mais négativement corrélée avec la croissancewtanmdustrie marquée par des ruptures.
Les origines socioéconomiques des managers contpbégumipe joueraient également un

réle important. Ainsi, les firmes dont les top mges proviennent de facon disproportionnée



d’origines socioéconomiques « faibles », auraientawx de croissance plus élevé que celles
dont les équipes seraient composées proportionmmetie de managers issus de milieux
socioéconomiques plus aisés.

Plus généralement, le construit central de la teétes UET est I'hétérogénéité de I'équipe
(Hambrick etal., 1996, p. 678). Hambrick et Mason, dans leur lerts&@minal de 1984, ne
font certes pas d’hypothése portant sur le lieredittétérogénéité de I'équipe et la croissance
des firmes ; ils évoquent simplement I'idée qumihogénéité de I'équipe accroit la rapidité
de décision de celle-ci. lls maintiendront cett@dthese tout en I'associant, plus tard, a une
seconde hypothése selon laquelle I'hétérogénéitégeipe accroit le nombre d’alternatives
gu’elle considere et enrichit leur processus déatdn (Hambrick etal., 1996 ; Boeker,
1997). L’hétérogénéité peut donc étre, comme I'smtiligné Eisenhardt et Schonhooven
(1990) puis Hambrick edl. (1996), une source de croissance. Cependant)&etogénéite
dans I'équipe est une source d’enrichissement gadété des actions entreprises, elle ralentit
la production d'une réponse collective par cettaigg et son exécution (Hambrick &,
1996). L’hétérogénéité serait donc une épée a ddudmchant : d’'une part, elle élargirait les
perspectives de I'équipe de direction tandis quautte part, elle serait une source de
dissension et d’inefficience potentielle.

L’hétérogénéité de I'équipe reste, malgré celacancept clé dans la théorie des échelons
supérieurs. La portée de ce concept est toutafoigée, car son opérationnalisation repose
sur une mesure démographique, a l'image des awaesctéristiques de la théorie.
L’hétérogenéité cognitive et psychologique de ligguest, en effet, évaluée a partir des
mesures telles que I'hétérogénéité dans le tempsépdans I'entreprise par les différents
membres, dans le nombre d’expériences fonctiors)elins leur niveau d’éducation (nombre
de diplémes).

Méme si cette théorie s’intéresse avant tout dlemce des antécédents managériaux sur les
résultats de la firme, elle reconnait égalementapseantécédents managériaux peuvent eux-
mémes étre influencés par des facteurs environrtamnerntels que le degré de régulation de
lindustrie ou l'importance de la croissance dadustrie (Hambrick et Mason, 1984). La
théorie admet donc que les caractéristiques depexjunanagériales ne sont pas dues au
hasard mais peuvent étre le résultat de choix égfiqaies préalables. La causalité —
caractéristiques des équipes managériales-chaxégiques et résultats — peut donc jouer
dans les deux sens (Hambrick et Mason, 1984), iamsttre en cause la théorie de 'UET.

Hambrick, en 2005, puis en 2007, suggére daill@es«tourner la théorie dans l'autre



sens» en étudiant les caractéristiques de I'équipeigkeiion comme une conséquence plutét
gue comme une cause des choix stratégiques.

Boeker (1997) va également montrer que la faiblefopmance accroit I'effet des
caractéristiques de I'équipe managériale sur lenghment de stratégie et donc sur la
croissance organisationnelle des firmes. La fajpdeformance est, en effet, un signal
important pour ldop managemerde la viabilité des stratégies qu’'il a mis en plat de la
nécessité de changek.contrarig une performance élevée peut conduire a l'ineltigtop
managersayant tendance a répéter les répertoires et esutén I'ceuvre jusque-la dans
'organisation (Hannan et Freeman, 1984). Boek&9T) invite en conséquence, dans un
recours au modele de 'UET premiére générationn@ étude dynamique de linteraction
entre la croissance de la firme, la performanctademe et I'équipe de direction, a I'image
d’Hambrick et Mason (1984) qui attiraient I'atteotides chercheurs sur I'importance d’une
étude chronologique des événements. La théorialenile 'UET n’exclut donc pas le
caractere endogene de I'évolution des caractanesigles équipes de direction.

Un certain nombre d’auteurs ont complété le modetal proposé par Hambrick et Mason
en 1984, en lui adjoignant d’autres caractérigtsgdémographiques, telles que I'expérience
internationale des top managers (Carpenteal.c2004), les systémes de rémunération des
membres de I'équipe, la diversité nationale au sleif’équipe (Nielsen, 2008). L’essentiel
des travaux se référant a 'UET ont cependant surtberché a donner un caractere plus

processuel et plus cognitif au modéle initial.

1.1.2. Critiques et dépassements de la théoriddldtdes échelons supérieurs: les modeles
de seconde génération

Les caractéristigues démographiques ne permgtsentl’épuiser la dimension cognitive des
équipes de direction (Smith ak, 1994 ; Kilduff etal., 2000 ; Carpenter etl., 2004)., Deux
membres d’'une équipe aux expériences fonctionnalstiques peuvent, en effet, différer
dans leurs visions cognitives, en fonction de lduts et de leurs valeurs (Olsorakt 2007)

ou selon les mécanismes a I'ceuvre dans les équipes.

Un certain nombre d’auteurs (Kilduff el., 2000 ; Carpenter eil. 2004, Peterson el.,
2003 ; Olson eal., 2007) vont, deés lors, proposer d’aller au-deldadseule démographie de
'équipe, pour s’intéresser aux processus de fonoBment de I'équipe et & des variables
psychologiques. Ces processus et ces variablesnetathment la satisfaction des membres,

le degré d’adhésion aux valeurs, la distributionpduvoir politique intra-équipe (Kilduff et



al., 2000 ; Carpenter al. 2004 ; Greve et Mitsuhashi, 2008), la confiamteagroupe (Olson
etal., 2007), les critéres de sélection et les systahiestations (Lin etal., 2008).

Certains auteurs vont, a travers des études emesjgendre explicites les processus qui
interviennent au sein des équipes et qui affealeettement la croissance des entreprises.
Kor (2003) décrit, ainsi, comment I'expérience pgée au sein du groupe crée des habitudes,
sources de croissance de la firme. Smittalet(1994) développent une explication de la
performance en intégrant a la fois des variables démograpBkiqie la composition de
I'équipe dirigeante (taille de I'équipe et hétérngiéé de la formation et de I'expérience) et
des variables concernant les processus d’interackis membres de I'équipe. lls proposent
un modele issu d'une itération entre la littératste 'UET et les données empiriques
concernant 53 entreprises de haute technologidfi@eal par les auteurs comme des firmes
conférant un large espace discrétionnaire a latgednts.

Dans ce modele, deux variables ont un impact sagivement positif sur l'intensité de la
croissance : I'hétérogénéité au niveau de la fdonates membres de I'équipe dirigeante,
ainsi que l'intégration de I'équipe. La premiérencerne I'étendue de la base de ressources
cognitives, accessibles pour soutenir la croissalaceleuxieme appréhende la facilité des
interactions entre les membres de I'équipe.

Kilduff et al. (2000) vont méme parvenir a démontrer que la diteecognitive de I'équipe de
direction affecte la performance de I'entreprisadépendamment des caractéristiques
démographiques de cette équipe. La diversité tiwgrest alors évaluée par des variables de
perception par les membres de I'équipe quant auéddg spécialisation des taches dans
'équipe, a la prise en compte des relations diddto au degré d’accord sur les causes des
performances passées et sur les décision prisesnf, de la force des habitudes de
fonctionnement au sein de I'équipe.

Au-dela des seules caractéristiques démographigiest,donc I'ensemble des variables qui
peuvent influencer la rapidité et la qualité desisiéns prises par les équipes de direction qui
vont attirer I'attention des chercheurs (Linadt 2008). On retrouve, en ce sens, dans ces
travaux un point commun : la mise en évidence pesiprganisations qui veulent changer, se
développer et croitre, d’exigences contradictodleconsensus et de conflits, d’hétérogenéité
et d’homogénéité cognitive (Eisenhardt et Schooehpt990 ; Kilduff etal., 2000 ; Olson et
al., 2007). L’équipe duop managemerdoit, en effet, utiliser le conflit cognitif, sorer de
diversité cognitive, pour augmenter la qualité dEsisions (Amason, 1996), tout en

! Deux variables de performance sont étudiées, drdauwetour sur investissemerRQl) et la croissance des
ventes gales growth



préservant le consensus de base, la confianceaeteptation des décisions parmi ses
membres. C’est le paradoxe de I'équipe managddateson, 1996).

Plus précisément, les caractéristiques de I'égeipées processus d'interaction entre ses
membres vont conduire a des types de conflits gui affecter plus ou moins positivement la
gualité¢ de la décision, mais aussi l'accord avecdézision, sa compréhension et son
acceptation affective, 'ensemble de ces élémdifdstant le résultat-méme de la décision et
de sa mise en ceuvre (Amason, 1996).

Au total, l'essentiel des modeles de seconde g#Bograse référant plus ou moins
explicitement a la théorie des UE, invite a prerelreonsidération les processus d’interaction
au sein des groupes (conflits, consensus), a enédes variables psychologiques et a
effectuer une distinction entre caractéristiquesatfraphiques et capacité cognitive pour
comprendre les résultats organisationnels, notamiaenoissance des firmes.

Dans quelle mesure ces modeles sont-ils applicaldleda situation particuliere
d’hypercroissance dans des firmes a faible inténsépitalistique ? C’'est ce que ce nous
proposons d’aborder a présent.

1.2. Equipe de direction et hypercroissance : progition d’'un cadre conceptuel

L’hypercroissance est une forme intensive et te&gsde de croissance, dans laquelle les
décideurs font face a une situation particuliereéncemplexe et qui évolue a grande vitesse.
L’équipe de direction doit prendre des décisionssdan laps de temps limité en évaluant les
différentes alternatives qui s'offrent a elle, toah gérant les nouvelles dimensions
organisationnelles et stratégiques d’'une entrepiise la taille croit instantanément et qui se
métamorphose (Hambrick et Crozier, 1986). Cetteamétphose correspond a un processus
de changement, et la reconnaissance de ce -caragm@eessuel du phénomene
d’hypercroissance nous apparait comme un enjewfoadtal pour sa bonne compréhension.
La plupart des modeles issus de 'UET restent fien, dondamentalement statiques dans leur
formulation, y compris ceux de seconde génératialgré leur reconnaissance de certaines
variables processuelles pour expliquer le rythmerdessance. Tel est, par exemple, le cas de
'étude de Smith edl. (1994), qui soulignent notamment I'importance 'dedgration sociale

de I'équipe dirigeante comme variable explicatiugnd forte croissance. Le modéle proposé
par ces auteurs n'est pas une explication du psasesle croissance lui-méme, mais
simplement de I'importance du taux de croissantda eanéthode empirique choisie pour

tester le modele consiste a faire une étude en ecangtantanée sur un échantillon
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d’entreprises affichant des rythmes de croissarm@s. La figure suivante représente la
partie du modéle de Smith at. (1994) focalisée sur la croissance. Le processusette
derniere n’est a I'évidence pas représenté darssHéma, mais seulement son résultat en
termes de taux de croissance des ventes.

Figure 2 —Extrait du modele de Smith et al. (1994) focaliséla croissance

Démographie de I'équipe Variables liées aprocessus Performance
dirigeante (variable expliquée)

Intégration d
I'équipe

Taille de
I'équipe

Communi
cation
informelle

OO \ Croissance

des
ventes

Expérience
hétérogene

Formation
hétérogene

Fréquence de

communicatio

Source : d’apres Smith at. (1994, p. 431)

Or, appréhender I'hypercroissance comme un prosessud |'explication potentiellement
plus complexe, dans la mesure ou rien ne garanig tps différentes variables
démographiques, cognitives, etc. jouent le méme abix difféerents stades du processus.
Carpenter eal. (2004, p. 28) concedent, en effet Ak evolutionary perspective on the UE
model is lacking. Clearly, executive perspectived attributes are not static, but rather tend
to change over time. Thus, for example, an exexstifunctional background may prove
more potent at earlier career stages but may dasi@s greater exposure to other influences
(e.g. firm, industry) mounts. An examination ofetinand/or context-dependent variations
might not only shed critical light on the evolutiohexecutive demographics but might also
help explain earlier competing findings. Such aspective begs for longitudinal and possibly
gualitative methods» C’est précisément a cet appel pour une appratéeantage
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processuelle du réle du TMT que nous souhaitonenee avec la construction de notre
cadre conceptuel. Ce dernier part du postulat ‘hypdrcroissance est un processus, au cours
duquel différentes phases sont a distinguer, clemétant marquée par des enjeux contingents

spécifiques.

1.2.1. Les phases du processus et I'inversion dedlasalité entre TMT et hypercroissance

Toutes les aventures entrepreneuriales ne condypssm une croissance effrénée. Ainsi, la
recherche d’'une forte croissance continue n’est yoasobjectif recherché par tous les
entrepreneurs. Pour Kor (2003), le groupe de fandatau sein de I'équipe dirigeante, avec
'accumulation de ses expériences spécifiques, jome rble central pour expliquer
limportance de la croissance. En effet, I'expécierspécifique des fondateurs influencerait
leur capacité a repérer et a saisir des opporsusti@tégiques de croissance. On peut donc
supposer gue le noyau fondateur de I'équipe dintemue un rdle fondamental aux premiers
stades de la vie d’'une firme entrepreneuriale jaitier le cycle de I'hypercroissance, grace
au repérage et/ou a la conception des opportudisésnarché. Or, moins le marché en
guestion nécessite des investissements et, dosdind@mcements externes importants, moins
I'équipe dirigeante fondatrice sera contrainte demsapacité a saisir les opportunités de forte

croissance.

P1: L’expérience spécifigue du noyau fondateur 'dgquipe dirigeante joue un rble
déclencheur du phénomene d’hypercroissance pamlpacité a concevoir des opportunités
de croissance.

Une fois enclenché, le processus d’hypercroissanoeluit & des changements rapides de
taille de l'entreprise, susceptibles d’influencar Hature des relations entre ses différents
membres, au-dela de certains seuils. Ainsi, 'eepée de I'hypercroissance peut étre
supposée, a son tour, impacter les caractéristiqnamment en termes de compétences, de
'équipe manageériale (Penrose, 1959). Le défi d’'imeersion du sens de causalité entre
résultats organisationnels (notamment la crois9agtcearactéristiques du TMT a récemment
éte lancé par Hambrick (2007, p. 338)there is a need to turn upper echelons theory ®n it
head by considering executive caracteristics asequences rather than as causes. [...] Why
do top management teams look the way they do ? &vbdhe factors that cause the profiles

of TMTs to change® Nous suggérons que les spécificites de la dyoaeni
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d’hypercroissance contribuent a expliquer le charege de I'équipe dirigeante, aussi bien

dans sa composition que dans les roles assumésgdifférents membres.

P2 : L’expérience acquise dans I'avancement du @ssas d’hypercroissance conduit le
noyau fondateur du TMT a percevoir la nécessit@e’'modification de I'équipe. Cela induit
un changement de la composition, des compétenakslatrépartition des rdles de I'équipe
dirigeante.

Les développements précédents conduisent a unésespation stylisée du processus

d’hypercroissance par phases.

Figure 3 —Processus stylisé d’interaction entre équipe disgte et hypercroissance

S X 7 x>

TMT 1 (noyau fondateur) Hypercroissance  TM{E[rgi et reconfiguré) continuité de 'hypercraiase

Les sections suivantes ont comme objectif d’appdifonotre réflexion sur la logique a

I'ceuvre dans chaque phase de ce processus.

1.2.2. Déclencher I'hypercroissance : caractéristes spécifigues du TMT et opportunités

de croissance

Kor (2003) insiste sur I'importance des expériersgacifiques du groupe des fondateurs au
sein du TMT pour expliquer la force de la croisgances caractéristiques cognitives des
premiers top managers au moment de la création d'une entreprise, joudahc
vraisemblablement un rdle significatif dans la tisrad’un fort potentiel de croissance. Selon
Penrose (1959, p. 32), les opportunités de craigsarexistent pas indépendamment des
principaux dirigeants. Elles sont limitées par laspou moins grande capacité des dirigeants
de les voir ainsi que par leur volonté de les sa®enrose (1959) distingue les ressources
entreprenariales et manageériales « héritées »8jp(c&st-a-dire existant a un moment donné
indépendamment du processus de croissance) et eelilises par I'expérience au cours du
processus de croissance. Les premiéres sont udéionrimportante pour le développement
des secondes et jouent, donc, vraisemblablemerdlerfondamental dans le déclenchement

d’'un mouvement d’hypercroissance. Elles concerreerit fois les capacités cognitives,
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permettant de percevoir des opportunités de crmissaet le systeme de valeurs de certains
dirigeants-fondateurs, naturellement favorableges abjectifs de développement ambitieux.
Ainsi, pour Penrose (1959, p. 36), les premiéredlitis exogenes des dirigeants fondateurs
créant les conditions d’une croissance soutenuel'soragination et la vision, permettant de
dépasser un horizon a tres court terme. Pour seerames opportunités de croissance
dépendent en grande partie de la perception d'tenpel de marché pour certains types de
prestations (produits ou services). Rappelons ldiad que Hambrick et Mason (1984)
supposent une influence positive d’'une forte exgmee dans les fonctionsaditput sur la
croissance, ces fonctions étant les plus prochesédelutions du marché des produits et
services. Ainsi, c’est en combinaison avec un gertgpe d’expérience professionnelle
(fonctionsoutput: R&D, commerciale, ingénieur consultant ...) quedapacités visionnaires
des membres fondateurs du TMT sont susceptible®id’impact le plus fort sur 'ampleur

et la durée du phénomene de croissance.

P3 : Une expérience significative des fonctionfputdu noyau fondateur du TMT, combinée
avec une vision imaginative de long terme des besdiune clientéle potentielle, favorisent
le déclenchement d’'un cycle d’hypercroissance saute

Selon Penrose (1959, p. 37), I'ingéniosité car&saat les dirigeants pour attirer des capitaux
externes fund-raising ingenuityest une autre variable exogene importante, fiera une
forte croissance. Cependant, dans le contexteimmiessf a faible intensité capitalistique, nous
pouvons considérer cette variable comme peu paténelans la mesure ou la croissance,
méme tres forte, peut étre autofinancée.

Au-dela des ressources cognitives et financieres, Valeurs prioritaires des dirigeants
faconnent vraisemblablement leurs choix (Hambrickason, 1984). Relever le défi d’'une
croissance soutenue a deux chiffres dans la diugédies que le développement de I'affaire
soit considéré comme une priorité. Cela supposeeriaine dose d’ambition et I'acceptation
des efforts nécessaires pour constamment changtilidea un rythme soutenu. Penrose
(1959, p. 39) qualifie les dirigeants-fondateurs ggissent sur la base de telles valeurs
(valorisation de l'effort pour un développement aiehx) les constructeurs de geod-
will » : «Their interests are directed towards the improveinod the quality or their products,
the reduction of costs, the development of bettehrtology, the extension of markets through
better service to customers, and the introductibnew products in which they believe their
firms have a productive or distributive advantagjbey take pride in their organization, and

from their point of view the ‘best’ way to make fiis through the improvement and
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extension of the activities of this organizatiorl>est possible de rapprocher une telle attitude
de ce que Hambrick eal. (2005, p. 477-478) qualifient d’'un haut degré gdiestions
manageérialeset on peut supposer que celui-ci influence pasitient la volonté de croitre.

P4 : A tous les stades, I'hypercroissance est faeer par la priorité accordée au
développement et a la valorisation de I'effort @insdu systeme de valeurs caractérisant le
noyau fondateur du TMT.

Les développements précédents peuvent étre réqanésfigure suivante.

Figure 4 —Le TMT comme déclencheur de I'hypercroissance

perception/construction des opportunités

TMT 1 (noyau fondateur) __caractéristiques cognitives Hypercroissance

systeme de valeurs

1.2.3. Soutenir  I'hypercroissance : exigences maaggles speécifiques de

I’hypercroissance et évolution du TMT

Peu de travaux de 'UET étudient le managementrdagssus de croissance en tant que tel,
se focalisant sur le seul processus de concepésrcldoix stratégiques (ex. : Kor, 2003 ...).
Or, Hambrick et Crozier (1985) montrent que la dgitae d’'une trés forte croissance exige
des aptitudes particuliéres de la part de I'éqdipgeante et de sa gestion.

Pour Hambrick et Crozier (1985), I'une des diffiegl, sur le plan managérial, de
I'hypercroissance est le changement quasi instante taille (p. 35-36). Les auteurs
rappellent a ce sujet que les aptitudes manageripteir gérer une entreprise de 100
personnes ne sont pas les mémes que celles pouentreprise de 1000 personnes. Ces
aptitudes peuvent étre acquises par l'expériencetraail du TMT, et le processus
d’expansion contribue ainsi a créer des compétemaemgériales nouvelles (Penrose, 1959,
p. 51). Or, la construction de compétences papéernce de travail comporte une dimension
temporelle. Penrose (1959, p. 203-204) admet ajorsn pas de croissance particulierement

rapide exige des ajustements tellement rapidedatess de faire que I'équipe dirigeante

2 Notons que, selon Hambrick ak (2005), les aspirations managériales sont un éesrmdinants du concept
d’exigence de la fonction managériale. Il s'agitggrelque sorte d’'une exigence auto-imposée.
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manque parfois du temps nécessaire pour s’y habgtdes intégrer pleinement (voir
notamment p. 204, note 1). L’hypercroissance rewmtcdvraisemblablement la tache
administrative des membres du TMT particulierensiigeante. Pour Hambrick at (2005),

le degré d’exigence de la fonction manageérialeitseémativement lié a la performance. Les
managers qui doivent gérer une exigence de laitonechanagériale élevée (ex. la forte
pression d’adaptation liée au changement instardaria taille) vont étre obligés de faire des
raccourcis mentaux et de revenir a ce qu’ils sawafaire dans le passé, conduisant
potentiellement a des décisions inadaptées auxderde la croissance. Les dirigeants qui, au
contraire, sont soumis a des exigences plus faibgsnt plus complets dans leur analyse et
plus rationnels dans leur prise de décision. Larsix cadreront alors mieux avec les
conditions objectives de leur situation. La volont® poursuivre et de réussir
I'hypercroissance crée donc une pression pour ulaptation rapide de la forme et du
fonctionnement de I'équipe dirigeante, de faconommenser les capacités limitées de ses
membres et de pallier le risque d'un manque d'dbjie€é de certains. Une telle
transformation de I'équipe dirigeante peut s’opéder deux facons, a savoir (1) par
l'intégration de nouveaux membres aux compétenoeplEmentaires (notamment en termes
de profil fonctionnel) et (2) par la ré-allocatidaes réles parmi les membres de I'équipe pour
exploiter au mieux les capacités acquises de chdaumpression adaptative exercée sur le
TMT en raison d’'une exigence manageériale forte rermable particulierement élevée dans
l'entreprise a faible intensité capitalistique, emison d'un dispositif de gouvernance
typiquement peu développé. En effet, a I'instakode et Sundaramurphy (2008), des études
sur la croissance des firmes entreprenariales ewmntgue certains mécanismes de
gouvernance, comme le conseil d’administraticsont susceptibles de pallier le manque
d’expérience et de compétences administrativesogiaunnfondateur de I'équipe dirigeante. De
tels mécanismes peuvent étre imposeés par desubaillie fonds externes (capital-risqueurs)
d’entreprises devant financer des investissementsl$. Ils facilitent potentiellement la tache
des principaux dirigeants. En leur absence, prebatdns une entreprise faiblement
capitalistique et essentiellement autofinancéemembres du TMT sont théoriquement seuls

a supporter les défis administratifs liés a I'hypeissance.

P5 a) : L’hypercroissance induit un haut degré ayexce pour 'accomplissement des taches
administratives (au sens d'utask challenged’ Hambrick et al, 2005), particulierement

® Au sujet des membres externes du conseil d’adtmatien, Kor et Sundaramurphy (2008, p. 17) contiue
« Our study’s results clearly indicate that outssihuman and social capital attributes are sigaift in
generating sales growth ».
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pressant. Dans une entreprise a faible intensitpitaéistique, cette exigence fagonne la
perception des dirigeants fondateurs d’une nécessaiolution des contours du TMT et des
réles accomplis en son sein.

Faire évoluer les contours du TMT en réponse aasoih urgent émanant d’'une croissance
rapide signifie augmenter ses ressources. Conddmegcrutement de nouveaux membres de
'équipe dirigeante, Weinzimmer (1997) trouve aigsk la forte croissance d’entreprises de
faible taille est systématiquement corrélée avextaille élevée du TMT. Hambrick et Mason
(1984) supposent, par ailleurs, que I'hétérogénémetionnelle de I'équipe dirigeante crée
une diversité cognitive favorable a la performaetedonc, a la réussite de la croissance.
Autrement dit, 'augmentation des ressources digpes au sein du TMT n’est pas une
simple question quantitative, mais concerne égaieheeprofil des compétences recherchées.
En effet, I'hétérogénéité de la formation des mersbde I'équipe dirigeante est validée
comme une variable significative pour expliquentéinsité de la croissance par Smittalet
(1994). Par rapport au processus de I'hypercrotEsacela conduit & supposer que celui-ci
s’accompagne d’une croissance de la taille de iEgdirigeante en méme temps que d’'une
diversification des compétences disponibles enseam Notons, cependant, que Weinzimmer
(1997) ne trouve une corrélation significative entille élevée du TMT et forte croissance
qgue pour les entreprises de taille modeste et pas pes grandes, ce qui signifie
vraisemblablement que le phénomeéne de croissantéqigpe dirigeante est lié a un stade
particulier du cycle d’hypercroissance. Les obstona précédentes nous permettent alors de
préciser le contenu de notre proposition au s@dtdolution des contours du TMT.

Au-dela de l'acquisition externe de ressources abbes, la reconfiguration des réles des
membres déja en place de I'équipe dirigeante penttibonner comme un levier de la
croissance, a condition que ¢ep managersistoriques soient capables d’évoluer par rapport
aux positions acquises. En effet, Penrose (195@)ldadistinction entre les ressources
(cognitives et autres) et les activités dans ldssgpieces ressources sont effectivement
employéesgroductive servicgsLe temps d’utilisation d’'une ressource, notamniemmaine,
étant limité, le maintien d’'une forte croissancégexda concentration des membres du TMT
sur les taches qui leur permettent, compte terauds expériences antérieures, de développer

des compétences particulierement valorisantes emune extension future des opérations.
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P5 b) : Le haut degré d’exigence de la fonction aggmiale imposée par I'hypercroissance
percu par le noyau fondateur du TMT dans une enise a faible intensité capitalistique
induit une recherche de nouveaux dirigeants pas#edes compétences fonctionnelles
complémentaires et une réallocation des réles aucke TMT.

Figure 5 —Explication de I'évolution du TMT par les exigenceanagériales spécifiques de

I’hypercroissance

exigences managériales fortéask challengspécifiqué

—

Hypercroissance TMT 2 (élargi et reconfiguré) taille, hétérogénéité, roles

Processus d'élargissement, de diversification etegenfiguration
| »

! Stade particulier du processus d’hypercroissande
«adolescenc »

L’évolution des contours et de la composition duTrEbmme conséquence des exigences
manageériales particulieres liées a un certain sladéypercroissance n’est pas, en revanche,
une explication suffisante du maintien d’'un forthrme de croissance au-dela de ce stade.
Autrement dit, quels sont les principaux levierdreins a la continuité d’'une croissance a
deux chiffres ?

Premiérement, on peut s’interroger sur les conaitidans lesquelles la prise de décision
portant sur la nécessaire évolution de I'équip@eante peut s’opérer de facon pertinente.
Cela concerne plus particulierement le recruteragtdrne de nouveaux dirigeants aux profils
fonctionnels différenciés. L’absence d’'une expérgeede travail commune, tout en ouvrant
potentiellement I'horizon cognitif, rend cette opon hasardeuse, car le manque de
connaissance réciproque empéche d'apprécier pleimeme potentiel de services
manageriaux pouvant étre extrait de la nouvelleueecans I'interaction avec I'équipe en
place (Penrose, 1959). Le risque seml@riori d’autant plus élevé que la décision de
recrutement doit se faire dans l'urgence et sapgrience préalable des recrutements pour
certaines fonctions managériales dans un contexttortle expansion. Cette expérience de
recrutement est parfois apportée par des capiiaguaurs dans les entreprises qui financent
leur expansion grace a l'injection de fonds propegternes. Dans le cas des entreprises
faiblement capitalistiques et exclusivement autadficées, le manque d’une telle compétence
de recrutement est théoriquement fort et la prdib@bid’échec non négligeable. Selon
Hambrick et Crozier (1985, p. 36), certains dirigsaseraient cependant dotés d'une

caractéristique cognitive pouvant étre qualifié dnticipation ddigness», autrement dit la
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capacité de se projeter dans un avenir plus gt@ied,en avance de l'atteinte effective de la
taille en question. Une telle anticipation peut uinéd I'acquisition des compétences
managériales liées a la taille avant qu’elles ndethment indispensables, permettant ainsi

d’éviter 'urgence, source d’erreurs et de dysfmmiements possibles.

P6 : Dans une entreprise a faible intensité captajue en hypercroissance, l'urgence de la
recherche de nouveaux dirigeants couplée avec umuead’expérience dans le recrutement
de managers fonctionnels de haut niveau est unecesadiéchec potentiel (par manque
d’anticipation pertinente des besoins et manquesmBeence dans évaluation correcte des
profils). Un tel échec constitue un frein a la asance.

Au moment du lancement d'une entreprise innovatdefonction entrepreneuriale est
prépondérante pour construire un potentiel de néaébdbvé. Les compétences fonctionnelles
lites a loutput (fonctions de recherche et développement, comalerci..) sont alors
cruciales pour initier un mouvement d’hypercroissin Au cours du processus, nous
pouvons cependant supposer l'apparition de nouvegiiis, davantage liés a la gestion
interne de 'organisation, pour soutenir le rythdeecroissance. L’augmentation rapide de la
taille de I'entreprise induit, en effet, un besq@ressant pour maitriser certaines fonctions
manageriales (liees a des taches administratigas)a multiplication des effectifs induit la
nécessité de déléguer de plus en plus de respbtgsabt conduit a une distension des liens
personnels. Dans ce contexte, la recherche, pquipé dirigeante, de la maitrise de la
croissance appelle pour une professionnalisatisrodéls de contrble, notamment financiers.
Dans une entreprise en hypercroissance faiblemapitatistique, I'autofinancement est
particulierement important et doit pouvoir étrevst piloté avec précision. Un tel pilotage
financier implique le développement de certainsl®iltudgétaires. Ainsi, Davila et Foster
(2005) observent une relation entre la rapiditéadfdion de systémes formalisés de contrble
de gestion et la croissance des jeunes entrepisms. Penrose (1959, p. 203-204), le
changement de taille d’'une entreprise peut condairales situations d’inadéquation
temporaire des techniques administratives, leesyssd de contrble financier et budgétaire
jouant un réle central pour assumer la fluidité degrations i« Certainly, there may be
critical periods when administration is not well jasted to the size of the tasks it must
handle, and where the leaders of the firm begiwadory about whether it has become too big
to be efficient, especially if the firm has beemngahrough a recent period of very rapid

growth. But the very purpose of the battery of modgchniques for decentralizing

* Rappelons que Hambrick et Mason (1984) supposentelation positive entre I'expérience liée aunctions
d’outputet la croissance.
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administration, for controlling operations througgudgetary and accounting devices, and for
the extensive introduction of ‘managerial machinésyto ensure that administration is well
adapted to the size of its taskOr, nous pouvons raisonnablement supposer qdegtsn
rapide des outils de contréle financier et budgétgirofessionnels dans I'entreprise est
favorisée par I'existence d’'une expérience finamcignportante au sein-méme du TMT.
Hambrick et Mason (1984, p. 199) suggerent, ent,effee association positive entre la
présence déop managersaux expériences fonctionnelles périphériques ggpart au coeur
opérationnel de l'entreprise et la complexité adstiative : « The extent of peripheral-
function experience [dont la fonction financierd]top managers will be positively related to
administrative complexity, including thoroughne$dasmal planning systems, complexity of
structures and coordination devices, budgeting iletad thoroughness, and complexity of
incentive-compensation schemeshypercroissance étant justement caractériséeupa
complexification trés rapide des exigences liées famctions administratives, I'existence
d’'une forte compétence financiére au sein-mémeMul Peut étre supposée agir comme un
levier positif de la continuité d’'une forte croissa dans une entreprise a faible intensité

capitalistique.

P7 a): Le maintien de I'hypercroissance rend néaesda professionnalisation de certaines
fonctions managériales assumées au sein du TMT.

P7 b) : Le maintien de I'hypercroissance rend néags la professionnalisation rapide de la
fonction financiere au sein de I'équipe dirigeante.

Le changement de taille constitue également un oh&fieur en matiere de gestion des

ressources humaines.

P7 c) : Le maintien de I'hypercroissance rend rs8edre la professionnalisation rapide de la
fonction RH au sein de I'équipe dirigeante.

Au-dela de l'acquisition des compétences concernadcomplissement de certaines
fonctions manageériales, différentes études (Eigeihled Bourgeois, 1988 ; Smithat, 1994)

permettent de souligner lI'importance des modaldésteraction des membres du TMT
comme un levier important d'une croissance réuskisenhardt et Bourgeois (1988)
démontrent que des relations de pouvoir équilibeftse les membres du TMT favorisent le
succes de la croissance. Cela évite théoriqguementraidissement des perspectives

stratégiques, qui pourrait étre préjudiciable pdes évolutions importantes qui s’avéreraient
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nécessaires ultérieurement dans un environnemempergretuel mouvement. Les relations
équilibrées entre membres compétents du TMT auxzdws cognitifs différenciés,
permettraient une expression ouverte et une aid@tisystématique des différents points de
vue, maintenant ainsi I’horizon ouvert a de futuopportunités de croissance. En revanche,
bien que salutaire pour éviter un raidissementpagspectives, le conflit cognitif peut aussi
étre source de blocage s'il s’enlise et retardedésisions importantes, qui doivent étre
validées collectivement par I'équipe dirigeante.

Certaines sources de conflits seraient plus effigagtie d’autres pour soutenir la performance.
Les conflits fonctionnels que sont les conflits mitifs seraient inévitables et positifs
(Amason, 1996); ils accroitraient l'agrément, l@ampréhension des décisions et
I'acceptation, ainsi que la confiance entre les bres du TMT. Les conflits peuvent, en
revanche, devenir dysfonctionnels quand ils soowquués par I'émotion et 'incompatibilité
entre personnes. Ce sont généralement alors déligscaffectifs (Eisenhardt et Bourgeois,
1988 ; Amason, 1996). Lorsque les débats sur lesidas sont percus comme des attaques
personnelles, comme des scénes politiques pouregatin pouvoir, les conflits affectifs
réduisent la qualité de la décision.

Nous pouvons penser qu’une entreprise soucieusgdgenir un rythme de croissance élevé
est une entreprise sachant exploiter le caracenadpxal des conflits cognitifs en évitant les
conflits affectifs.

P8 : Les conflits d’ordre cognitif au sein de liége dirigeante des entreprises a faible
intensité capitalistique suite & I'élargissementefa diversification du TMT permettent le
maintien de I'hypercroissance tandis que les ctméliordre affectif constituent un obstacle a
ce maintien.

Il semble alors que, pour qu'un débat d’idées franc les perspectives stratégigues ne
paralyse l'efficacité de la prise de décision, @méente (au moins implicite) sur un certain
nombre de valeurs fondamentales, partagées pandesbres de I'équipe dirigeante, soit
nécessaire. L’attraction pour I'équipe dirigeantenme groupe et le climat de confiance qui
en émanent peuvent étre supposés favoriser lat@udd la prise de décision, particulierement
importante dans un contexte de forte croissanagsiAsmith e@l. (1994) montrent I'impact

positif d’une forte intégration sociale sur le degte croissance. L'intégration sociale est
définie comme « the attraction to the group, satisbn with other members of the group, and

social interaction among the group members » (Q\ReCaldwell et Barnett, 1989, cités

® En phase d’avancement donc du processus d’hyjesarze.
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Smith etal., 1994, p. 417). Il s’agit d'un liant pour le greupnanagérial, qui assure sa

cohésion sans empécher le débat contradictoire.

P9 : L’intégration sociale des membres du TMT awfifs fonctionnels différenciés est un
levier pour le maintien de I'hypercroissance, aloga'un manque d’intégration est
susceptible d’étre une source de frictions et deddes.

Figure 6 —Le TMT comme levier de la continuité d’'une forteissance

équilibre des pouvoirsintégration sociale

— —

TMT 2 (élargi et reconfiguré) taille, hétérogémérdles continuité de I'hypercroissance

manque d’'intégration

de 'équipe échec de la croissance

~. =

2. Etude d’'un cas d’hypercroissance dans une entrepe a faible intensité capitalistique

Une étude de cas approfondie nous permet de caoefrttncadre conceptuel précédemment
€ébauché a I'épreuve des faits. La descriptionlekign de I'étude (2.1) sera suivie d’un récit
synthétique du cas (2.2.). Ensuite, I'exposé deslta@s de I'analyse de contenu procede

d’'une confrontation systématique des propositibestiques avec les données du cas (2.3.).
2.1.Designde I'étude

Nous avons sélectionné une entreprise appartenanin asecteur a faible intensité
capitalistique : le conseil en ingénierie. Ellecfé des taux de croissance a deux chiffres sur
une période longue. Pour des raisons de confidieétides noms fictifs ont été attribués a
l'entreprise, ainsi qu'a ses dirigeants. L’entrspri Service Conseil, bien qu’ayant
régulierement doublé d'effectif par le passé, rgsteir le moment, une PME. Le recueil de

données qualitatives a été effectué grace a detiens semi-directifs centrés menés avec les
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membres de I'équipe dirigeante (guide d’entretieraenexe 1). Les quatre personnes les plus
haut placées dans la structure managériale (merdbrd®1T) ont ainsi été interviewées : le
fondateur, appelé «Jérébme », et le cofondateurel@pp Pascal » (ces deux constituant le
noyau fondateur du TMT), le directeur commerciegr@ du fondateur, appelé « Arthur »), et
le directeur administratif et financier (DAF), appe& M. Marco ». Les entretiens, d’'une durée
moyenne de deux heures, ont été enregistrés gtateénent retranscrits.

lls ont ensuite fait I'objet d’'une analyse de caoniesystématique en fonction de la grille ci-
dessous. Celle-ci croise les principaux conceptsadine théorique et les différents stades du
processus de croissance. Figurent en ligne lessamteespondant aux concepts-clés du cadre
théorique. Les codes en caracteres gras repremeergrands thémes qui peuvent, dans
certains cas, étre rattachés a un certain nombreéhéimes plus fins (themes figurant
directement en dessous d’'un grand théme, en cegadtes). Figurent en colonnes les stades
et les enjeux du processus de croissance. Legeshiffu tableau montrent le nombre de
sources, dans lesquelles les themes ont été reljoésédu codage, sachant que les sources
correspondent aux entretiens codés par chaque magkewgui donne un total de 8 sources
possibles (4 entretiens et deux codeurs). On pgjcser que la présence d'un theme dans
une source traduit sa pertinence aux yeux de ksopae interrogée. Le tableau révele alors
une pertinence inégale des différents concepts delstade (déclenchement ou avancement)
et les enjeux (levier ou frein) du processus dassamc& Pour davantage de précision,
'annexe 2 présente les criteres d’attribution plegr codes thématiques et des exemples de

verbatimcodé.

® |l s’agit d’'une premiére indication quant a latpeence d’une approche processuelle des échelqésisurs.
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Tableau 1 —Résumé de I'analyse de contenu des sources (4diengeodés par 2 codeurs =

8 sources)

Tous stades |Déclenchement| Avancement [Maintien freins|Maintien leviers

Changement d'équipe 8 3 8 5 6

Décision réallocation taches
Perception nécessité recrutement
Professionnalisation absence

Professionnalisation services rendus

Recrutement effectif
Conflits
Exigence fonction managériale

Imposée par croissance
Imposée par parties prenantes
Valorisation soi développement effort

Expérience

Expérience croissance

Expérience output
Expérience périphérique
Expérience périphérique absence

Hypercroissance
Intégration sociale
Intégration sociale absence
T™MT

Vision

o|lo|lo|lw|(N|p|lo|lo|w|ow|ow|w|ow|w|tn|ow|low|~N|~N]|o
Alw|lo|lprlw|kr|[MW R [NMINM|IM[R|INMIMVO|R|R
rlo|lo|lo|d|p|lo|bd|~N|o|ow|w|w|w|b|ow|lw|~N|~N]|o®
Njfw|lo|lolRr|N|IR|R|IR[M|PRPIMN|IN[DM|w|lRP|o|lw]|r
Njfw|lo|lw|lo|dvVw|lo|lo|lo|lo|lw|bs|N|[Rr|lolo|lo|Nv]|o

Concepts-clés (lignes) et stades (colonnes) omi@ldiru a autant de codes thématiques qui
ont permis un codage systématique de I'ensemblemtestiens grace au logiciel d’analyse de
contenu NVIVO (version 7). Sur les 21 codes comesiant aux concepts-clés, 19 avaient été
défini a priori, en fonction du cadre conceptuel présesupra Les deux codes restants
(« professionnalisation absence », « expériencégphm@ique absence ») ont émergé a la
lecture des entretiens, car les thémes corresptsdessortaient comme tres pertinents pour
I'un et/ou l'autre des codeurs dans le discoursp@sonnes interrogées. lls ne faisaient donc
pas partie du schéma de codage initial. Ceci explitptamment le faible nombre de sources
pour le code « expérience périphérique absencaipdg fait, a été utilisé par un seul des
deux codeurs. Cing codes concernent les stades enjeux du processus de croissance. Le
code « stades » a été attribué a tout passage lezdépdes plus précis sur les stades et
enjeux, lorsque c’était possible. Tous les entnstient fait I'objet d’'un double codage par les
co-auteurs de cet article. A part I'entretien aledirecteur commercial, pour lequel on

constate une faible fiabilité inter-codeurs (derdi@ de seulement 37%), les résultats du
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codage convergent en moyenne a 52%. Une discudegrésultats respectifs, avec un retour
aux textes aprés le double codage, a permis d#iarlazertains criteres d’attribution des
codes et de lever plusieurs divergences. L'un degwurs, notamment, avait attribué le code
« recrutement effectif » a tout recrutement (conuiagrx, ingénieurs ...), indépendamment de
la dynamique du TMT, alors que le présent articiet&yesse a la dynamique des seuls
échelons supérieurs. Les recrutements autres que sm situant au niveau des échelons
supérieurs étaient largement abordés dans I'emratvec le directeur commercial, et on peut
supposer que les taux de fiabilité inter-codeutssestiment, surtout dans cet entretien (mais
pas seulement), I'accord entre les co-auteurs quinteneur des entretiens.

Suite au codage, une matrice d'analyse a été ¢Mifes et Huberman, 1994), croisant les
variables de type concepts-clés avec les stadesjetix du processus de croissance. Cette
analyse croisée permet un rapprochement du matgualitatif et des propositions du cadre

conceptuel.

2.2. Service Conseil

La société Service Conseil compte 225 salariés pourchiffre d'affaires d’environ 17
millions d’euros (au 30 juin 2008, aprés environM%’'euros I'année précédente). Elle a été
créée en 1995 par deux amis d’études, Julien eaRapli avaient également fait une partie
de leur parcours professionnel ensemble en tantogusultants dans une société de service.
L’idée de la création peut étre attribuée a Juljenpercevait I'opportunité du développement
d’'un marché de services pour un secteur indudnésl fortement réglementé. Les services
proposés portaient essentiellement sur la validaties équipements et des systéemes. Au
moment de la création de Service Conseil, ce maéthi¢ inexistant en France. Il a été
développé par Service Conseil qui, constitué dexdeersonnes initialement, gagnait un
chiffre d’affaires de 3 millions de francs au bald la premiére année, pour atteindre 17
millions d’euros aujourd’hui, avec un taux de csaisce annuelle moyenne de I'ordre de 22%
au cours des six dernieres années. Des son oriinepciété a connu quasiment un
doublement de son effectif chaque année.

Julien peut étre caractérisé comme un visionnawe¢ une forte capacité d’anticipation des
besoins du marché, alors que Pascal est un teehrdei haut niveau, capable d’élaborer les
solutions concretes pour la mise en ceuvre des akdslien. Etant initialement seule sur le

marché, Service Conseil a pu imposer ses standagttsodologiques, mais a dd, également,
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s’engager dans un effort de formation trés impartessentiellement assuré par Julien) au fur
et & mesure des recrutements de nouveaux consultant

Si on se situe sur le plan stratégique, le modeldéeloppement de la société a connu trois
phases distinctes. La premiere recowgn@sso modda seconde moitié des années 1990. Elle
se caractérise par la sensibilisation des client$mgportance de la démarche proposée.
Pendant cette période, Service Conseil était ssulde marché, et I'obtention de nouveaux
contrats était facile et engendrait une croissalagéde. La taille des contrats vendus a
'époque se situait entre 50 000 et 100 000 euregproche de I'an 2000, avec la peur du
bug de I'an 2000, a ensuite fait exploser la demaetiesomme Service Conseil était dans
'incapacité de faire face a l'intégralité de lanthnde, certains acteurs industriels se sont
tournés vers des concurrents généralistes. Depuighut des années 2000, la société s’est
donc retrouvée sur un marché concurrentiel. Julieticipait alors le besoin de modifier
'approche du marché vis-a-vis des clients poté&natidJn travail commercial plus
professionnel était ressenti comme un vecteur gdeldgpement important pour les années a
venir.

En effet, au cours de la premiére période de dppelment, Pascal avait été de plus en plus
impliqué dans la gestion des relations commerciales les clients. Pour lui permettre de se
re-concentrer sur le développement technique, sapétence premiere, il a été décidé
d’élargir I'équipe de direction, en embauchant ArtHe frére de Julien, qui disposait d’'une
expérience commerciale a I'étranger, au sein dionge d’'une certaine taille.

Avec l'arrivee d’Arthur, 'approche commerciale & énodifiée de facon significative. Une
équipe de commerciaux a été mise en place et stégcet I'entreprise a véritablement séparé
les fonctions commerciales des fonctions « conseflervice Conseil a de plus en plus axé sa
démarche commerciale sur une politique d’ « écoligat » et a commenceé a se développer a
'étranger, notamment en Belgique. La taille moyentes contrats a aussi fortement
augmenté, avec de gros contrats de I'ordre de [Bnsld’euros.

L'activité de validation des systémes a ensuitedadnService Conseil a développer un
logiciel pour faciliter le travail des consultanéh automatisant certains aspects de la
démarche. Ceci a permis d'augmenter considérablemaeproductivité des équipes (de
I'ordre de 40%). Cet outil avait initialement é#veloppé pour 'usage interne, mais ensuite a
été adoptée la décision d’investir dans le dévelopmt de ce type de logiciel, pour gu'il
puisse étre commercialisé et utilisé directementp#dains clients. Cette étape a été en partie
poussée par la demande des clients. Ceci a alargyuné une nouvelle étape pour le

développement stratégique de Service Conseil.
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Sur le plan de la dynamique organisationnelle etndmagement, le passage de deux seuils
semble avoir marqué les dirigeants. Le premierl seité touché vers I'an 2000, lorsque
Service Conseil a atteint un effectif d’environ pérsonnes. La direction percevait a cette
époque l'inadéquation de certains outils et méthode gestion. Ceci concernait plus
particulierement la fonction finance. Ainsi, laalition s’est apercue que le comptable qui
avait été recruté, et qui avait I'expérience d'streicture d’'une trentaine de personnes, était
incapable de faire évoluer les outils (notammentegmes daeporting), ce qui aurait été
nécessaire pour accompagner la forte croissance.

Un deuxieme seuil semble avoir été atteint en 280Gassage de la marque des 150 salariés.
Dans lintervalle, les dirigeants déclarent avaibisles effets négatifs d’un certain nombre
« d’erreurs deasting».

Certains recrutements se sont averés particuligrepréjudiciables, notamment lors d’'une
tentative de développement d’'une fonction de dwmactdes ressources humaines. Les
dirigeants ont alors di investir beaucoup d’énedgies des litiges sociaux, expérience qu’ils
ont vécu comme une épreuve particulierement pénlide erreurs deastingsur un certain
nombre de fonctions internes sont alors considéréesne un frein majeur a une croissance
sereine. Elles sont aussi vues comme une fataléé Bidée que tant que I'on ne s’est pas
trompé on ne peut pas savoir bien faire.

La fonction financiére semble étre percue commeraasource critique au passage du seuil
des 50 personnes. En méme temps, les dirigeamndsitpises manquaient de savoir-faire pour
définir le profil adéquat et attirer les compétenaequises, qui auraient pu servir de
facilitateur dans la gestion de I'hypercroissanc@capacité a faire évoluer la fonction
finance a donc été ressentie comme un frein aolasance.

L’année 2006 a ensuite été marquée par le recrateoien directeur administratif et
financier, M. Marco. Ce dernier avait I'expérierdla direction financiéere de filiales (entités
de 300 a 450 personnes) de grands groupes, awedtlae des processus budgétaires. Il a
apporté un certain nombre de procédures davantagelisées, permettant notamment la
restructuration du systéme d’information financidre « courant était passé » tres vite entre
ce DAF et les dirigeants historiques, et I'embaustest conclue tres rapidement. Les
dirigeants historiques reconnaissent I'apport dprédessionnalisation de la fonction finance
et se disent aujourd’hui parés, a ce niveau au snpwur atteindre le cap des 500 salariés.

En fait, le recrutement d’'un nouveau directeur ritiar a enfin pu apporter un savoir-faire
essentiel, en 2006. Il est cependant a noter quearatement n’a pu s’appuyer sur aucun

réseau particulier et a été mené par une simplerexen En revanche, le courant semble avoir
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passé rapidement entre les personnes, et 'embatedieconclue en I'espace de quatre jours.
L’'apport du nouveau DAF, qui a permis de complédrase de compétences de la direction
portant son effectif a quatre personnes, s’'estéaglécisif en matiére de professionnalisation
des méthodes de management.

Concretement, le premier chantier de M. Marco a laténise en place d'un systeme
budgétaire structuré, avec un retour mensuel. Ensut été mis en place une comptabilité
analytique et un suivi des marges.

Le nouveau DAF a donc apporté une compétence comepldire, et jusque-la manquante,
aux autres membres de la direction. Ceux-ci étapatialisés sur la vision du marché, le
développement de solutions techniques et la gestamn relations commerciales avec les
clients

Coté politique financiere, il est a noter que laissance a été, jusque-la, exclusivement
organique. Comme c’est une activité de service pe&s capitalistique, ou les principales
dépenses sont les salaires des consultants, lecéimeent de la croissance a été réalisé par le
seul autofinancement.

Aucun investisseur externe n’est jamais rentréaqital, et les deux fondateurs ont toujours
éte les seuls détenteurs de parts sociales. Leci@na@ent bancaire a également joué un role
marginal. Il existait surtout un enjeu de maitrikela facturation et des délais de paiement
(apparemment maitris€), car la trésorerie doit pérm le paiement des salaires. Notons
gu’historiquement les dirigeants ont toujours pégié la croissance (organique) a la
rentabilite.

L’équipe dirigeante a, dans le passe, privilégi€rizissance interne. Le recours exclusif a
l'autofinancement a permis le maintien d’'un hawgréed’'indépendance, et les fondateurs ont
fait prévaloir une préférence systématique pourfolde croissance, au détriment de la
rentabilité immeédiate. On peut, donc, noter quediitique de financement et la gouvernance
tres informelle d’'une société jusqu’ici détenueO®% par les deux fondateurs ont conféré a
ces derniers une trés grande autonomie dans urigquelvoulue de forte croissance.
L’absence d'un dispositif de gouvernance formaéisé’un investisseur externe en capital a

permis d’éviter que des contraintes soient impoadas/olonté stratégique des dirigeants.

2.3. Confrontation du cadre conceptuel au cas Seog Conseil

La présente section comporte les résultats d’uterrogation systématique du matériau

empirique qualitatif par rapport a chacune des gsiipns théoriques. Pour tester une
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proposition, nous sommes partis de la matrice dyaepaprésentésupra et avons relu le
verbatimlié a chaque code dont le concept figure dansdpgsition. Le test de la proposition
P5a), par exemple, a consisté a analyser la présktncode EXIGENCE DE LA FONCTION
MANAGERIALE IMPOSEE PAR LA CROISSANCE dans chacuhes étapes du processus
d’hypercroissance (déclenchement et avancementi ajne son lien avec le code
PERCEPTION DE LA NECESSITE de RECRUTEMENT.

La proposition est rejetée, dans une perspectiveétlgation, dés lors que des indices
contraires a la proposition sont identifiés damsrmatériau empirique. Elle est corroborée
lorsque des éléments confortent cette propositicguin consensus entre les deux auteurs

existe sur cette validation.

2.3.1. Hypercroissance et échelons supérieurs punacessus marqué par I'inversion des

causalités

PI: L'expérience spécifigue du noyau fondateur diuipe dirigeante joue un role
déclencheur du phénomene d’hypercroissance pamlpacité a concevoir des opportunités
de croissance.

A l'origine de la société Service Consell et derea forte croissance se trouvent deux amis
d’études, Julien et Pascal, qui partagent, outteg Bncienne amitié, plusieurs années
d’expérience de travail en commun dans un cabiretcdnsultants. Cette expérience

commune leur vaut une bonne connaissance du mansbiéque des lacunes dans l'offre de

services existante :

« [Q]n s’est retrouvés dans cette société de coesqiuis cette société de conseil a évolué, @lietait. On a vu
le vieux consulting donc ce qu’on appelait les tdiles’, puis on a vu aussi des tas de managessisegder,
qui n'écoutaient pas les consultants, qui n’éccentéipas les clients, etc., donc, un beau jour, @ €u assez,
on voyait tous les autres gens qui se plaignaieotis on bossait, on faisait notre boulot mais gaitais qu'il y
avait beaucoup d'énergie qui était passée a sengdlai et & attendre que tout vienne du ciel dona diit : ‘Il y
en a assez ! Puisqu’on a vu tout ce qu'il ne falais faire, maintenant on devrait savoir quoi &ijret donc on

a eu l'idée de créer cette entreprise. » (cofondgte

Les deux amis s’associent, donc, et démarrent @iageadont ils restent a ce jour les
dirigeants-fondateurs. A deux, ils constituent aepeut étre qualifié de noyau fondateur du
TMT. Le travail au cceur de la conception de sesvicgormatiques pour l'industrie leur

donne une bonne connaissance des pratiques dasectesrs des entreprises clientes, que ce

" Testée en analysant le texte codé conjointemeRER{ENCE et DECLENCHEMENT.
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soit en France ou sur des marchés étrangers. €afapermet alors d’anticiper certains
besoins du marché domestique et de projeter, pewmégoient, un potentiel de développement
significatif :

« [J]e suis devenu consultant comme ca. Et puigsgiai eu plein d'idées. Et je me suis intéresdé pharma,
dans I'entreprise ou javais été, ils s'intéress#i@ la pharma. Donc je suis rentré comme c¢a danghlarma.

Et puis ils avaient des idées qui étaient intérasss, et que j'ai un peu conceptualisées » (fondate

« C'est un marché qui existait aux Etats-Unis, quavait rencontré précédemment dans notre carriéte,
auquel on pensait qu'il y avait un développementeair. Les entreprises de la santé étaient trés peu

sensibilisées a ce sujet-la. On savait que ¢aakisfu'il y avait des choses a faire. » (fondafeur

Cette expérience spécifique du noyau fondatewua pgrmis de concevoir un marché potentiel
en France qui était jusque-la inexploré.

« On a senti un marché [...] Il y a une premiére eiguee et on prend un marché qui n'existe pas, r@e te
marché finalement » (cofondateur)

Cette création d’'un marché nouveau débouche engaite la jeune société, trés rapidement

sur une croissance importante.

« [O]n a commencé a deux, et puis trés rapidemamtembauche une premiére personne, une deuxiérae, un
troisieme, etc. On a fini 'année avec un chifffaffhire de 3 millions de francs, a I'époque. Je sas pas
combien ca fait en euros. 450 000. Oui, exact, @BDeuros. Et puis apres, on a doublé a peu peefiectifs

tous les ans. La grosse difficulté qu’on avaitst'gu’il n'y avait pas de ressource sur le marchércément, on

était sur un marché qui ‘n’existait pas’. Il n'y av pas de compétence. » (fondateur)

Le récit des cofondateurs traduit ainsi le roleti@rde leur expérience spécifique commune
dans la conception d'un marché nouveau en Franas an potentiel de développement
élevé. Ce potentiel débouche rapidement sur urissamce réelle, avec un doublement des
effectifs tous les ans. Par conséquent, nous oémsid la proposition P1 comme
corroborée, selon laquelle I'expérience spécifique du noyandhteur de I'équipe dirigeante
joue un rdle déclencheur du phénomene d’hyper@oiss Cela valide, pour le cas du
déclenchement d’'une stratégie d’hypercroissancpp$tulat de base de 'UET, selon lequel
les stratégies des entreprises dans lesquelledirlgeants jouissent d’'un important espace
discrétionnaire sont le reflet des caractéristiquoggitives des membres du TMT.

Au-dela de la cognition en matiere de stratégiendeché, le cas attire cependant notre
attention sur une autre caractéristique importadte déclenchement du processus
d’hypercroissance, qui concerne plus particuliergma capacité a saisir réellement les
opportunités de croissance percues. Il s’agit enclirrence d’'un probleme de ressources.
Dans un secteur a faible intensité capitalistidas,ressources en jeu ne sont pas d'abord

financiéres, mais humaines. Dans la mesure, ouakehd permettant I'hypercroissance ne
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préexiste pas a l'effort d’'innovation du noyau fatelr, les compétences requises pour
exploiter le potentiel de marché sont rares, vojasi inexistantes. Il faut donc étre en
mesure de les créer. Cela passe alors par un iampcetfort de formation et présuppose
certaines qualités pédagogiques :

« On a été trés trés innovant dans ce domainessg@on a fait des formations, etc. Ce qui aujdwd

commence a étre un standard dans I'industrie, rayuba imposé dés 1996, 1997. » (fondateur)

P2: L’expérience acquise dans I'avancement du preeesd’hypercroissance conduit le
noyau fondateur du TMT a percevoir la nécessit@e’'modification de I'équipe. Cela induit
un changement de la composition, des compétenakslatrépartition des rdles de I'équipe
dirigeante.

Conformément a la proposition P2, nous observoamsitnune inversion du sens de causalité
entre les caractéristiques du TMT et I'hypercraisga C'est-a-dire que I'expérience de
'avancement du processus de croissance ainsiagueldnté de son maintien conduisent le
noyau fondateur a percevoir I'inadéquation du TMUsssa forme initiale et la nécessité de le
faire évoluer. Au moment du déclenchement, lesct@ratiques cognitives du TMT sont une
variable explicative centrale du processus de sanice. Ce dernier rétro-agit au cours de son
avancement pour influencer, a son tour, les caiatitpies des échelons supérieurs,
retournant de la sorte I'approche initiale de 'UE®mme le suggere Hambrick (2007).

La premiére modification significative du TMT intéent suite aux bouleversements de la
structure du marché, devenu concurrentiel au todirda millénaire. Le fondateur percoit
alors la nécessité de changer d’approche commersiihlveut continuer a croitre, sans que
les échelons supérieurs disposent a ce momenslaatapétences nécessaires en interne.

est alors décidé d’élargir le TMT, afin d'y intégta ressource qui fait défaut :

« Comme je ne savais pas faire, jai embauché mene.f[...] je voyais que si notre marché francaisigt
saturé, pas saturé, mais... puisqu’on était monoesecforcément, la croissance en France n’allaisgtre
gigantesque, puisque c'est un petit secteur. Denon voulait croitre, et rester mono-secteur, diimslustrie
de la santé, il fallait attaquer différents marchés l'international. Donc je voulais une expérience
internationale, et une expérience de gens qui sandraiter des gros projets et qui savaient awoie approche

commerciale intelligente, au-dela de la technicDe.a réfléchi la-dessus » (fondateur)

L’arrivée du frere du fondateur correspond, donajnaélargissement de la taille et des
compétences du TMT. Elargissement et diversificatie I'équipe dirigeante se doublent, par

ailleurs, d’'une ré-allocation des taches parmimesnbres, de facon a permettre a chacun

¢ Analyse du texte correspondant aux codes EXPEREERROISSANCE et CHANGEMENT EQUIPE, et ceci
pour le stade AVANCEMENT.
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d’exploiter aux mieux ses compétences distinctig@ssi, le co-fondateur, qui est qualifié de
technicien « de génie » avait cumulé, au fil dugepun certain nombre de responsabilités

commerciales, au point d’étre détourné de son s#&ioe le plus précieux.

« [Le cofondateur] s’occupait du commerce. C'étligique, puisque on était orienté technique. Domc o
vendait de la technique. Donc le meilleur techmicieJ'ai dit : ‘C’est pas possible, ¢a’. Je lui ait d‘Si notre
technigue est la méme que tout le monde, aujourdshon veut se différencier, il faut que [Pascedyienne a
la technique’. Donc on a inventé un concept de eedie et de développement support, ou, justemeamine on
voulait taper du gros projet, il fallait qu'on soitapable de réaliser ces gros projets derrierefallait que

[Pascal] revienne dans I'ordre de la technique fondateur)

Notons que I'élargissement du TMT couplé avec fallgcation des taches en son sein, fruit
de I'expérience de la croissance, opére ensuitenaom levier significatif du maintien d’un
taux de croissance éleve.

« ce qui devait se passer se passe finalementhyArttrouve de gros projets, et [Pascal] les réalis»
(fondateur)

L’intégration d’'une compétence commerciale au seinTMT n’est cependant pas la seule
modification intervenue avec l'avancement du preussde croissance. A partir d’'une

certaine taille, le besoin d’étoffer la directionimke forte compétence financiere se fait sentir.

« [L'entreprise] passait un palier en matiere dellea et avait besoin de procédures plus formaliséeke
passait de la petite entreprise a I'entreprise Moy c'est-a-dire le passage des 150 salariés. [d@imns une

équipe qui savait gérer I'entreprise entre 50 ed Falariés mais qui ne pouvait plus le faire auadel (DAF)

La nécessité du recrutement d’'un directeur finarséehaut niveau pour élargir le TMT a été
apprise dans la douleur, suite a I'expérience desiglirs échecs. Conformément a la
proposition P2 on peut donc affirmer que cette nécessité pegtukes transformations

conséquentes de I'équipe dirigeante résultent elgé&rience acquise dans I'avancement du

processus d’hypercroissance.

« Je ne sais pas si on aurait la méme robustesseexemple au niveau fiscal ou au niveau sociabnsne nous
avait pas plantés plusieurs fois. Parce que maBmeénon a su mettre en place et trouver des vrais

professionnels. » (cofondateur)

2.3.2. Les caractéristiques cognitives du noyaudateur aux origines de

I’hypercroissance de Service Consell

P3°: Une expérience significative des fonctioostput du noyau fondateur du TMT,
combinée avec une vision imaginative de long tete®ebesoins d’'une clientele potentielle,
favorisent le déclenchement d’'un cycle d’hypersaige soutenu.

® Ce point sera approfondi lors du test de la pribiposP5b.
o Analyse croisée des passages de texte corresgoadancodes EXPERIENCE OUTPUT, VISION et
DECLENCHEMENT.
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La proposition P3 peut étre considérée comnudrroborée. Les deux co-fondateurs
possédent, en effet, une importante expériencaub(dpoduction de services de conseil dans

une SSII pendant plusieurs années) face a unaatkandustrielle

« Jai travaillé a peu prés 5-6 ans pour une sceiéé conseil sur des process industriels. C'étssea variable.
C’est a ce moment-la que j'ai rencontré des sosjdtai commencé a travailler pour le secteur dedustrie
pharmaceutique. [...] j'ai toujours été intéressé pamdustrie puisque I'industrie, il y a des proils, il y a des
process, c'est compliqué, il faut rechercher, iltfdévelopper. » (cofondateur)

Par ailleurs, le fondateur, Julien, est qualif@pe plusieurs sources convergentes, d’homme
a visions et de créatik:jai plutdt des visions » (fondateur)

C’est cette combinaison d’'une forte expérienceateseil en face d’'une clientele industrielle
(source d’'une bonne connaissance des besoins)capkxité, voire I'audace, d’'imaginer la
possibilité de développer un marché inexistantramée, qui sont a I'origine de la création de
Service Conseil et de sa trés forte croissancevidian d’un marché a batir était en effet
originale a I'époque en France et n’était pas pgéegar le management du cabinet de conseil
qui a permis aux cofondateurs d'acquérir I'expé&ermrofessionnelle liée aux fonctions
output ce qui montre bien que cette expérience seulgt pas suffisante pour stimuler la

croissance liée a I'approche d’'un marché potentiel.

« Et 13, je leur ai dit [a mes anciens employeuggk si, on y croyait vachement, etc. Et ils m’anht dEcoutez,
si vous voulez, dégagez ». Alors on a dit: ‘Paspdabléme, on dégage’. Et ca c'est trés bien passé.

(fondateur)

2.3.3. Exigences managériales spécifiques de I'hgpaissance et évolutions du TMT

P4+ : A tous les stades, I'hypercroissance est fagerigpar la priorité accordée au
développement et a la valorisation de I'effort @insdu systeme de valeurs caractérisant le
noyau fondateur du TMT.

Les fondateurs révélent tous deux dans leur praptis)s les stades du processus, une priorité
accordée au développement et a la valorisationeff®rt au sein du systeme de valeurs.
Efforts et développement de la croissance structuagnsi leurs choix stratégiques,

notamment en matiére de financement :
« C'est-a-dire que nous, on a deux choix. Soit onl&te des Ferrari, soit on s’achéte de la croissamtgja.
Donc on a toujours été assez paysans, la-dessues; fRascal]l. Et on a toujours financé notre propre

croissance. On n’'a jamais eu recours a I'empruetfacon significatives. (fondateur)

| a proposition P4 a été testée en croisant lesWALORISATION DE SOI, EFFORT et les codes de SE&Den premier lieu, puis ces
codes avec le code MAINTIEN LEVIER et le code MAINEN FREIN sur les entretiens avec les deux fondateu

33



La proposition P4est donaorroborée. Plus précisément, le déclenchement et le maingen d
I'hypercroissance, donc le développement de I'gmnise, sont les fruits (ou le prétexte) d’'une
combinaison d’'un goQ(t prononcé des fondateurs petffort et d’autres valeurs qui les
animent, telles que la passion et la curiosité.

Le godt de l'effort contribue ainsi a entretenimpi®cessus d’hypercroissance, parce qu'il est

pour eux a l'origine d’'un apprentissage, d’une &litjan de savoirs par @ux-mémes :
« Je ne sais pas ce que c'est la trajectoire hypeissance machin, mais on est partis de rien etroest ou on
en est. Ca prend un certain temps et puis il fayprendre et on I'apprend par soi-méme, si orslié faire par

les autres, on n'apprend rien » (fondateur).

La passion et la curiosité animent également laddteurs. Dans les propos des fondateurs
coexistent ainsi systématiquement les notions dsipa, d’amusement (ga nous amuse
beaucoup avec [Pascal]. On est passionné®mndateur) mais aussi de curiositéd@nc je
Suis curieux de voir ou ¢a va nous mener parce jgugense que c¢a va nous mener plus
grand, jespere f(fondateur)).

La passion et la curiosité combinées au godt diotte vont permettre d’entretenir la
croissance, car ils vont conduire les fondateumeindre des risques, a inventer et créer,

méme lorsque cela peut étre considéré comme neonraable :

«Une entreprise qui est inventive, qui crée, ¥tmus montrez le résultat a un financier, il va vdiue : ‘Mais
gu’est-ce que c'est que cette entreprise ? Lesatsdou on investit, il faut arréter les investissnts parce que
comme ¢a, ¢a va faire des dividendes supplémestaile m’en fous, nous on crée, donc il faut bierestir.»

(fondateur)
C’est, en outre, dans cette combinaison entre teffexigés par de gros projets et un
développement important de I'entreprise et passjae,se créent et s’expriment le mieux les

savoirs des fondateurs :

« Il 'y a des métiers ou on fera des plus grosgisoprobablement, on fera de la maitrise d'offresdes gros
trucs — j'aimerais bien - parce que ¢a c'est pass@nt. Parce que quand vous n'étes pas maitre deeies
projet n’est pas vraiment a vous, vous faites ce lgiclient vous dit de faire tandis que quand vétes maitre

d’ceuvre, vous avez vraiment votre savoir, vous goaxprimer tout votre savoir » (fondateur).

Le déclenchement et le maintien de I'hypercroisea®mblent ici, par conséquent, fondés sur
la présence simultanée de mécanismes rationnetogetitifs (I'effort a fournir pour le
développement, I'accumulation de savoirs, I'expltbitn des savoirs, les capacités) et de
mécanismes plus irrationnels, tels que la pas$oauriosité, le plaisir et la valorisation de

Soi a travers I'expression de son savoir.
«Je dirais qu'il faut une dose un peu de folie ptaurfaire c'est-a-dire que je nous voyais bien tassdeux
consultants avec [Julien] mais je n'imaginais pagaalement embaucher si I'on peut dire et les ebae sont

faites assez progressivement. Il y a une formeuderise et de découverte c'est-a-dire qu'il y ajtaus des
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gens qui font des business-plan a l'infini et q@giment qu’ils vont dominer le monde, etc. La ci@stét une
approche inverse, c'est-a-dire que c’est quand mé@neeapproche un peu folle, un peu passionnelleg ane

idée au départ et aussi des capacitégcofondateur)

Les deux fondateurs de [I'entreprise étudiée, quncitient objectifs ambitieux de
développement (ils veulent aller ver®kis grand, plus gros, plus loin, plus de marchgs
cofondateur) et les valeurs d’effort, de passi@plaisir, sont donc bien des constructeurs de
goodwill (au sens de Penrose, 1959).

P5 a)= L’hypercroissance induit un haut degré d’exigepoer I'accomplissement des taches
administratives (au sens d’'un task challenge d’ Haok et al., 2005), particuliérement
pressant. Dans une entreprise a faible intensitpitaéistique, cette exigence fagonne la
perception des dirigeants fondateurs d’une nécessaiolution des contours du TMT et des
réles accomplis en son sein.

L’'analyse des données nous permet de constatec’'gsiedans la phase d’avancement du
processus d’hypercroissance que I'exigence denletiln managériale liée a la croissance est
la plus forte 8 occurrences sur)@méme si, dans le cas I'entreprise étudiée nilde que ce
soit dés le déclenchement de I'hypercroissancelgaeanembres du noyau fondateur aient eu
conscience de cette exigence.

L’exigence pour l'accomplissement des taches adinatives est percue comme
particulierement pressante. Les cofondateurs évagpuee «rés vite» voire «tres tres vite»

ils ont essayé d'y répondre. lIs parlent d'ungeissance usante, «stressante, d’ «années
douloureuses.

Elle est plus particulierement ressentie par leanofpndateur lorsque I'organisation connait

des seuils organisationnels :

«On a fait des erreurs, on a mis en place un modglen fait, il a fallu le casser a chaque fois@ua passé
des étapes. Il y a eu un premier modeéle qui a dterqusqu’a 10, apres il y a eu un deuxieme mma@eR0,
apres on peut dire vers 40-50, aprés a 100, apré5(3 200 »(cofondateuy

Les taches administratives imposées par I'hypessamice sont complexes. Cette complexité
est due a la fois a la nature des taches a acaoetfdiur imbrication, au caractere évolutif des
exigences de la fonction managériale au fur et suneeque la taille s’accroit (et elle s’accroit
rapidement) et au niveau d’intégration sociale iggour accomplir ces taches efficacement.
Des taches administratives transversales ainsi dee taches administratives plus

fonctionnelles sont évoquées par I'équipe dirigearParmi les taches administratives

12 | e test de la proposition P5a) consiste a analgserésence du code EXIGENCE DE LA FONCTION MANBRIALE IMPOSEE
PAR LA CROISSANCE dans chacune des étapes du mueekhypercroissance (déclenchement et avancemiest)que son lien avec le
code PERCEPTION DE LA NECCESSITE de RECRUTEMENT.

35



transversales qui incombent a I'équipe dirigeast#t nommeées notamment la tache de
«mixer» des compétences diverses, telles que des campétchnologiques maitrisées par
I'organisation avec des compétences métier, plngues a acquérir ; celle dgprocéder a
une spécialisation des membres de I'équipet celle de déléguer le management Elles
incombent avant tout aux fondateurs. Des taches ptunctionnelles sont également
évoquées : embaucher, gérer la paie, contrOler. t&ases administratives fonctionnelles

s’enchainent et interagissent :

«Le deuxiéme point aprés, c'est qu'a partir du monw@non embauche, derriére, il faut facturer et &mpil
faut étre capable de gérer la trésorerie. Il y ateepartie-la qui est vraiment sensible et on a que ca

marchait bien et un beau jour, on a découvert quen@rchait tres, trés mab

Les taches administratives, qu’elles soient trarssles ou fonctionnelles, changent en outre

en fonction des paliers atteints et de la voieaderbissance empruntée (interne vs. externe).

« L'aspect relationnel, relations humaines, c'estssi un poste clé. C'est venu aprés, parce quet gas
rapport a la taille. Tant que vous en avez 2 owd@js étes en ligne avec toutes les personnes. fomment
donné, a 50, de toute fagon vous étes obligés légukr un management a d’autres personnes, vopeueez

plus avoir toutes les personnes en direct.... » (atdteur).

«Je pense que le prochain palier du groupe seraagm@cité a réussir la croissance externe, ce quisn@ua
rentrer dans une autre dimension, pas uniquemeiffr&h, mais une capacité a absorber a tout pomtvde, y

compris les équipes dirigeantes que nous trouvesanplace» (DAF).

L’accomplissement de ces différentes taches me#jopmbriquées et évolutives, qui incombe
au TMT, suppose l'existence d’'une équipsotide», possédant des aptitudes particuliéres, ce
qui accroit d’autant la perception d’'un degré éld\exigence de la fonction managériale :

« |l faut avoir une équipe solide avec un niveaufisaifit pour pouvoir continuer dans le temps, mais |
malheur, c’est que votre comptable ne peut pas\&ttee gestionnaire financier, et votre gestionedinancier
ne peut pas étre votre directeur financier, saufveus avez eu la chance de tomber sur la personne

exceptionnelle qui est capable(fondateur)
Il'y a donc une perception des dirigeants-fondatelune nécessaire évolution des contours
du TMT et des roles accomplis en son seiMlous étions tous les deux, puis aprés on a‘@iti, il

faut quelqu’un qui nous aide pour s’occuper dedetdiration etc.” parce qu’avant on était consuliaron était
consultants parce qu'il y avait d'autres personiges s'occupaient de la facturation, puis il a fallaire un peu
de marketing et c’est comme ¢a qu'une premiéregoers est venue nous ‘supporter’ d’'un point de vue

administratif, puis on a commencé a embaucher mswtant, puis un deuxiéme ».(cofondateur)

La proposition 5a) selon laquelle I'hnypercroissance induit un haugrded’exigence pour
'accomplissement des taches administratives, exmequi faconne la perception d’'une
nécessaire évolution des contours du TMT et dessrdccomplis en son sein, est par

conséquentorroboreée.
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P5b° Le haut degré d’exigence de la fonction manad@rimposée par I'’hypercroissance
percu par le noyau fondateur du TMT dans une enBepa faible intensité capitalistique
induit une recherche de nouveaux dirigeants possédies compétences fonctionnelles
complémentaires et une réallocation des réles auce TMT.

La proposition P5b est corroborée. Le degré de conscience élevé de la nécessité de
recrutement s’accompagne du recrutement effectif pFsonnes aux compétences
fonctionnelles complémentaires couplé a des déwsside réallocations des taches. Les
dirigeants-fondateurs ont ainsi recruté successwenun directeur commercial, puis un
DAF pour compléter leur équipe. lls ont égalemestidé a plusieurs reprises de changer la
répartition des taches :

« Autant, je représente bien la premiére périodeladsociété, ou je suis impliqué dedans, les mdanss le
cambouis, le général devant les troupes, etc. Augrme suis mis en retrait aprés, et [Arthur, dbeur

commercial recruté] a pris lleadpour conduire les succés commerciaux de I'entsepiiet autant, aujourd’hui,

on est la sur la période de management » (fondateur

C'est le passage difficile des seuils organisagtmnqui semble inciter les dirigeants-
fondateurs a transformer leur perception de la ssge de recruter en un recrutement
effectif :

« C'est ce passage difficile de seuil que devétiser I'entreprise qui a abouti a mon recrutemen(DAF)

Ou encore :

« Celle-ci passait un palier en matiére de tailleaeait besoin de procédures plus formalisées. ssait de la
petite entreprise a I'entreprise moyenne, c'esfra-tk passage des 150 salariés. Nous avions un@eédgui

savait gérer I'entreprise entre 50 et 150 salamésis qui ne pouvait plus le faire au-delfondateur)

Le recrutement de nouveaux membres est parfoisecatisa une réallocation des taches au
sein du TMT. Cette derniére amene, en effet, lemmbres du TMT a occuper de nouvelles
fonctions au sein du TMT pour lesquelles ils ne cemsidérent pas comme les plus
compétents, ce qui va leur faire prendre conscideda nécessité de recruter.

«[Julien] a plutét pris la partie management-adminégion méme s'il faisait un peu du projet et njeifaisais
toujours du projet et je démarrais les projets,spapres, je placais les consultants, je les endadRetit a petit

je vendais les projets, je les démarrais jusqu’@QR2et aprés j'étais presque devenu commercialta@’'assez

frustrant pour moi, méme si j'ai des connaissanges.des idées commerciales ou j'ai bossé dangrinde

distribution » (cofondateur)

Le recrutement effectif est également tres lié adlonté de professionnaliser des services
rendus au sein de I'équipe dirigeante :

13 Propositions testées en croisant les codes RECRUENEIVet DECISION DE REALLOCATION DES TACHES avec lesdes
EXIGENCE DE LA FONCTION MANAGERIALE IMPOSEE PAR LAAROISSANCE
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« Il 'y avaitune personne qui verrouillait 'aspect paye...... @st toujours la.....Qui s’occupe maintenant du
marketing mais, lui, il n'a pas la formation, il@st pas financier, mais c’est quelqu’un de tréevaibeur, de
trés rigoureux. Il a pu tenir les choses un cert@mps et a un momedbnné, on a dit Non, il ne sait plus

tenir une compta donc on va prendre un comptab(ebfondateur)

L’ensemble de ces éléments donnent a penser qttia gian certain seuil, I'efficacité de la
réallocation des taches au sein du TMT entre mesnbp®ur répondre aux exigences de la
fonction managériale, atteint certaines limitest rend le recrutement nécessaire. Le
recrutement serait donc un moyen de pallier lesfiisances de la seule réallocation des
taches au sein du TMT. Il provoque, par ailleurs renouvellement du TMT et y insuffle,
donc de la nouveauté, autre source importante dintieTa ou de la relance de

I’hypercroissance :

« |l faut trouver des gens de confiance pour graniliiy.a des gens de confiance et il y en a qui sortis, mais

c’est comme ¢a aussi qu’on s’est régénérés ou cau'jonm faire autre chose ou imaginer autre cheséDAF)

P6=: Dans une entreprise a faible intensité capitiise en hypercroissance, I'urgence de la
recherche de nouveaux dirigeants couplée avec umquead’expérience dans le recrutement
de managers fonctionnels de haut niveau est uneceadiéchec potentiel (par manque
d’anticipation pertinente des besoins et manqueqmBeence dans évaluation correcte des
profils). Un tel échec constitue un frein a la @sance.

Cetteproposition P6estrejetée (ou est acceptée partiellement, si on consigeeeseule la
partie « manque d’anticipation et manque d’exp&eemest corroborée).

Seul le manque d’expérience dans le recrutemenmdeagers est une source d’échec
potentiel et un frein a la croissance. L'urgencelaleecherche des nouveaux dirigeants
apparait ni comme un frein a la croissance, ni l&@ugu manque d’expérience pour expliquer
les échecs.

Plus généralement, il n'y a pas d’'urgence percwez ¢tbs personnes interrogées. Certes, le
DAF considére que son recrutement a été rapideais les fondateurs ne semblent pas avoir
une perception de l'urgence. Une requéte dans demébs du mot « urgence » montre

d’ailleurs que ce mot n’a jamais été prononcé auscdes entretiens.

14 Cette idée est issue de l'analyse des interactiotie les codes « Recrutement effectif », « Réatloo des taches » d’une part et tous les
autres codes. Une telle analyse fait apparaitréomriien entre « Professionnalisation » et « Remnent effectif » et un lien faible entre
« Professionnalisation » et « Réallocation desgich

5 Cette proposition a été testée en croisant leescddAINTIEN FREIN et EXPERIENCE PERIPHERIQUE ABSCER ou
EXPERIENCE PERIPHERIQUE

16 «Jai rencontré les quatre membres de I'équipe dedtion. Cela a été un recrutement trés rapide. aQmut étre une illustration de
I'hyper croissance. J'ai été embauché en quatregoud’ai répondu & I'annonce un mercredi matin,j'at pris mes fonctions le mardi
suivant. J'ai réalisé mes quatre rendez-vous dasdrbis jours ».(DAF)
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En revanche, le manque d’expérience dans le mernt par manque d’anticipation
pertinente des besoins et par manque d’expérieans Bévaluation correcte des profils,

apparait bien comme un frein a la croissance :

«Donc, on a passé du monde en recrutement, on & pghssnonde en commercial, on a passé du monde en
technique, parce qu’on ne sait pas mettre en ptasque chose que I'on ne connalit pas. On n'aaailgis fait

de recrutement. Pour avoir une équipe de recruténmgn fonctionne, par exemple, on va chercher un
professionnel. On a di passer trois individus avdatcomprendre nous-mémes ce que l'on attendagede
service et comment le faire fonctionner, par exempbur tous les sujets, c’est la méme chose. Rdiimance,

si vous mettez un directeur financier pour une éalé 30 personnes, c’est ridicule, ¢ca colte tropr adt il
s’ennuie, mais si vous gardez celui que vous axiezppur une boite de 50 ou 60 personnes, catak&ppe

n'est plus la méme facon de faire, et ainsi dessuiffrére)

Les dirigeants évoquent ainsi, dans les phasegdenthement du processus et / ou et de
relance de la croissance, I'absence d'une représ@mtde ce que doivent contenir les

fonctions pour lesquelles ils cherchent a recruter

« Quand on est en phase de création, de créativiféut vraiment trouver les bonnes personnesstta le
plus dur, et vous ne le savez pas. Vous ne sagezepgue vous étes en train de faire, vous neviezsméme pas

vous-méme donc vous ne savez pas si la persorpwuvair aller. » (cofondateur)

Cette difficulté de représentation des fonctionsj qoncerne la phase d’avancement,
s’accompagne d’'une seconde difficulté, en phasgédenchement : I'absence de ressources
humaines et de compétences disponibles sur un éatahtravail qui, par définition,

« n'existe pas» (fondateur).

Dans la phase d’avancement dans le processus,vanche, il existe sur le marché des
personnes qui peuvent correspondre au profil fonotl des managers recherchés (DAF par
exemple). Les fondateurs ont alors pensé qu’une fdgsns de combler leur manque
d’expérience en matiere de recrutement était deuterc «des gens théoriquement
professionnels en se fondant sur le caractere professionnepeesnnes sur le marché du
travail, mesuré par exemple par leur prix sur leamé Or, cela n’a pas suffi, car le manque
d’expérience dans I'évaluation du profil des indivs est lié a un manque d’anticipation du
besoin d’évolution des fonctions a pourvoir, prodoemanque d’anticipation debigness»
d’Hambrick et Crozier (1985):

«Donc, voila, on embauche un type qui est experiptalofe, machin, d'une entreprise de 40 personnasf S
que le type, il est bordé. Il a expérience d’entimpde 30 personnes. Quand moi je I'ai embauché&lisait :
‘Ah ! Il a déja fait de la comptabilité dans unetieprise de plus de 30 personnes, 50 personnes, aa® PME,
c’est ce qu'il me faut.” Sauf qu'a un moment dorvadisvous retrouvez dans une entreprise ou il y a Uisdefi
aux Etats-Unis, en Belgique, en Suisse, en Fraanwe; des activités qu’on veut pouvoir gérer. Htelsait pas

faire, ni dereporting ni de machin, ni de bidube(fondateur).
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Les dirigeants se reprochent également de n'avasr gu détecter le potentiel exact des
personnes recrutées en testant notamment si ¢dlentécapables de s’adapter au contexte

précis de leur I'organisation et d’évoluer aveeell
«En fait, on invente, puis vous apprenez. On se‘@h prend des gens qui I'ont déja fait’ et, eiitfils n’ont
pas compris ce qu'ils faisaient, méme s'ils étaigmtfs d’agence ailleurs, dans un autre endragt,nié savent

pas le remettre ou le reproduire donc c’est |a atse plante, puis on recommence

La difficulté d'évaluation correcte des personnesrutées vient également des processus de
sélection adverse en situation d’asymeétrie d’infation, en l'absence de connaissances
réciprogues entre les dirigeants et ceux qu’ilderdurecruter, comme en témoigne la citation

suivante :

« Je me dis : ‘Aujourd’hui, on doit étre 500.’ Voilidée. Je ferme les yeux, et je me dis : ‘Maifoatd’hui,

qui dans I'entreprise sait manager une entreprise5@0 personnes ? Pas moi, en tous les cas. Doncuy le
marché, peut venir chez moi m’expliquer commerfair?’ Voila, et alors, recruter des cadres deuhaiveau,
c’est trés compliqué, parce que c’est long a medtrgplace. En méme temps, ils ont des discouryoue avez
pas, donc il peut vous raconter n'importe quoi,denc vous tromper. Donc, plus vous grossissez, yous

pouvez vous tromper gramd (fondateur)

L’ampleur de I'asymétrie d’information dans le neiement est bien précisée par le DAF
lorsqu’il évoque son recrutement.

« C’est moi qui me le suis fixé et qui I'ai venduraoment des discussions d’embauche. L’entreplisaih pas
forcément vraiment conscience de ce qu’elle étaitr@in d’acheter, ni de ce qu’elle était en drdiattendre.
Elle n’avait pas cette expérience. Il y avait desdins, mais pas forcément formalisés. lls n'autareéme pas

révé d’avoir des résultats J+5. lIs ne savaient gae cela pouvait se faire ». (DAF)

Les dirigeants, malgré leur apprentissage du psosede recrutement et I'acquisition d’une
certaine «maturité», apparaissent encore marqués par ce manqueadexge en matiére de

recrutement, véritable frein au processus de @nss:

«A chaque fois qu’'on a créé un poste ou une nouvetietion, on s’est plantés, donc on a appris dins
douleur, on a eu de la chance d’avoir en face desnme offre qui était appropriée, il y avait dedemande et
donc on a pu quand méme faire face. Si on regadmlrbe de développement, il doit y avoir desepalgui
correspondent a des mutations du marché ou aussigge part, ce sont des plantages chez nous. meneoce

a été un sacré plantage chez nous parce que jeepguien a di se planter 2 ou 3 fois avant de converea
trouver les bonnes personnes qui allaient biefcofondateur)

Au total, dans la phase de déclenchement, c’esbiguleur manque de représentation des
compétences requises dans les nouvelles fonctinascae I'absence de compétences sur le
marché du travail qui seraient un frein a la cams®, tandis que dans les phases
d’avancement ce serait davantage le manque «dijaaion debigness> de la part des
dirigeants et I'opportunisme des personnes a recgui constitueraient un handicap pour le
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TMT dans sa progression. A tous les stades, le uveardjexpérience en matiere de

recrutement est crucial et I'apprentissage dardoogaine difficile.

P7 a Le maintien de I'hypercroissance rend nécesskarprofessionnalisation de certaines
fonctions managériales assumées au sein du TMT.

P7 (b) : Le maintien de I'hypercroissance rend rsSegre la professionnalisation rapide de la
fonction financiere au sein de I'équipe dirigeante.

P7 (c) : Le maintien de I'hypercroissance rend essaire la professionnalisation rapide de
la fonction RH au sein de I'équipe dirigeante.

La proposition7 a) estcorroborée. L’absence de professionnalisation au sein du HelTun
frein au maintien du processus d’hypercroissancandis que la présence de
professionnalisation constitue un levier, danstades d’avancement de ce processus.

«On sent qu’il y a des tailles d’entreprises et aghe fois qu'on change de taille, c’est I'organisat qui

change, les moyens a mettre en ceuvre qui chanigéenif spécialiser, il faut professionnaliser lgens, les

services et I, il y a des énormes risques de atgnt (cofondateur).

La proposition P7b) est rejetée Si les fondateurs ont eu trés vite la perceptienla
nécessité de recruter dans ce domaine afin de gsiofmaliser la fonction, sa
professionnalisation réelle a eu lieu plus tardsdenprocessus, lors du recrutement de la
«bonne personne, ayant déja une expérience et qui a apporté desanix outils de contrble
budgétaires et financiers. Des recrutements priéaslan vue de professionnaliser la fonction
avaient été, quant a eux, des échecs. Le DAF aéwogjue ainsi en quoi son recrutement a

été un levier pour le maintien du processus d’hyeéssance de I'entreprise :

« Expertise comptable, et ensuite parcours en gromfgenationaux, donceporting US GAAPs Au-dela de la
formation technique d'origine, cela a été le parowet, donc, la culture dueporting des budgets, des
prévisions...Cela a véritablement été mon apporeatfeprise qui est arrivé a un bon moment pour. éie ce
sens la, il y a eu une réelle valeur ajoutée, pugska société n'avait pas du tout cette cultlird. Nous avons
passé au niveau finance un bon cap. J'ai mis addision de I'entreprise mon savoir, puisque j'availlé avec

des entreprises cotées en boursdBAF)

Le DAF a donc apporté de nouveaux outils de comtdktructuré la fonction finance.

Dans le cas étudié, c’est surtout le recrutemaim douveau directeur commercial et du DAF
qui sont évoqués comme des leviers de croissarioa. des fondateurs évoque dailleurs
larrivée du directeur commercial commeure rupture historique dans la sociéiéLe

directeur commercial évoque lui-méme son appors tcadre du TMT :

7 La proposition P7 a été testée en croisant les sCOBROFESSIONNALISATION DES SERVICES RENDUS et
PROFESSIONNALISATION ABSCENCE avec les codes MAIEN LEVIER et MAINTIEN FREIN et en interrogeant potip) et 7 c) le
texte & partir des mots RH et DRH.
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«Mon arrivée a amené a I'idée d'arréter de bricoldfoi, j'avais I'habitude de traiter des contratstem 1 et

10 millions d’euros. On s’habitue aux chiffres, vt avec. Si ¢a n'avait pas été quelqu'un qui awstte
habitude-la, personne n’aurait osé accepter de esigm contrat de 2 millions d’euros, c’est-a-didk) jour au
lendemain, a la signature d’un contrat, prendre%@e chiffre d’affaires de la boite en plus, algige les gens
étaient déja occupés (frere)

La professionnalisation de la fonction commercialedonc été également cruciale et
prioritaire (elle est intervenue en premier) daagancement du processus d’hypercroissance.
Elle a permis d’amener de nouvelles représentatierce qu'il était possible de réaliser.

Celle de la fonction RH semble plus problématiqum résolue mais aussi plus tardive :

« La direction financiére chapeaute la comptabiliiéahce, I'administration des ventes, et les R.H'yl a pas
de direction R.H, mais un service R.H. qui dépeadaddirection financiére. [...] nous voulons a termeus
pencher a nouveau sur la création d’'un poste coroehei |a, parce que nous en aurons besoin. Je pgose
lorsque nous atteindrons les 350 salariés, nousasibesoin d’un D.R.H., méme si aujourd’hui, nousna une

responsable R.H. qui établit les paiegDAF)
La proposition P7c est doncrejetée La professionnalisation rapide de la fonction RE

pas été un facteur d’avancement dans I'hypercnoigsal semble qu’en revanche, au-dela
d’une certaine taille, celle-ci devienne importante

On constate par conséquent une professionnalisatguentielle des services rendus en
fonction de la taille de I'entreprise : d’abord, rapidement apres le déclenchement de la
croissance, a lieu la professionnalisation de laction commerciale pour alimenter la

croissance, puis survient la professionnalisatienlal fonction financiere pour structurer

'organisation et, enfin, a partir d’'une certairallé (environ 150 salariés), s’exprime la

volonté de professionnaliser la fonction ressouhtesaines.

L’équipe dirigeante doit faire face a une diffi@ltsupplémentaire en matiéere de

professionnalisation. Le caractere professionnslrdembres du TMT n’est pas donné mais
évolue avec la taille de I'organisation et le psses d’hypercroissance :

« A chaque fois qu’il y a eu la croissance que I'omifait avoir, c’est parce qu’on a réussi a trouvapersonne
expérimentée qui avait déja fait ca une fois - te’Bait raté ou réussi, ¢a n'avait pas d'importee -, qui était
capable de nous donner les éléments. Donc, a chaigique I'on a pris la mauvaise personne, riea bbugé ;
a chaque fois que I'on a pris la bonne personnea fugé. Et cette personne-la est valable a utamsl face

a une action A. Face a une autre étape de croissaten’est peut-étre plus la bonne persomnérere)

La professionnalisation au sein du TMT est donc puabléme récurrent au cours du
processus.
Enfin, si le recrutement de « professionnels » gerdiaccélérer la professionnalisation au

sein du TMT, il n'en demeure pas moins que celamie pas completement le décalage
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administratif qui peut subsister comme I'évoquerBsa (1959), a chaque étape du processus

de croissance :

«On en a embauché 4 ou 5 et on a recrée une éqaipme ¢a. Parce que, de toute fagon, si on veatrke on
sera décalé d'un cycle a chaque fois, on sera antola fin du cycle. Il faut prendre ceux qui eat faire pour

étre au début du cycle. Je pense que c’est comme’ga le réussit » (frére).

P8=: Les conflits d’ordre cognitif au sein de I'éqeiglirigeante des entreprises a faible
intensité capitalistique suite a I'élargissementet diversification du TMT permettent le
maintien de I'’hypercroissance tandis que les ctméliordre affectif constituent un obstacle a
ce maintien.

La proposition P8 estrejetée pour deux raisons. D'une part, les conflits sontégalement
percus comme un frein au maintien de I'hypercraisea Il est, d'autre part, difficile de
distinguer les types de conflits selon leur nat@e. peut ainsi constater que des conflits
d’ordre cognitif, a l'origine, se transforment eondlits d’ordre affectif, impliquant non
seulement le TMT mais également I'ensemble des mesnie I'organisation. Les personnes
a l'origine du conflit cognitif, souvent parce glés ne parviennent pas a faire face a la
complexité de leur travail, cherchent ainsi & s#qger des réactions du TMT en prenant en

guelque sorte a témoin le reste de I'organisation :

«Vous voyez, ¢ca devient un frein, parce qu’en mémesg, tous ses tableaux sont faux, parce qu'ilrivampas
a gérer la complexité. Et vous prenez des décisjpmsont fausses. En méme temps, le mec, il panmprce
qgu’il fait rien. 1l va se répandre dans les coukigu’on est en faillite alors qu’on est en pleirreissance».

(fondateur)

Ou encore :

«donc la aussi, si vous mettez des gens qui disemparte quoi, qui font n'importe quoi ou qui nespectent
pas ce qu’ils ont dit qu'ils allaient faire en disia. ‘On l'avait dit mais c’est lananagemengui m’'a dit de ne
pas le faire’. Les consultants disent : * Ah bo@’est des vrais salauds’, donc on passait pour siauds si
vous voulez et, puis, nous, honnétement, on pensaie travail devait étre fait ou que les congrdevaient étre
amendés, mais ils ne le faisaient pas. Vous veygerre de situations sur lesquelles nous avortempbers.

(cofondateur)
Une personne du TMT nous dira méme, en parlant dharen membre du TMT :quand il
ne sait pas faire, en fait, il ne nous aime pasnontrant ainsi directement le lien entre la

dimension cognitive et le conflit affectif.

18| a proposition a été testée en croisant les chBITIEN LEVIER ET MAINTIEN FREIN avec le code CONHTS.

1% En phase d’avancement, donc, du processus d’hyissance

20 3 I'exception du conflit avec les commerciaux n@isne concerne pas ici 'équipe dirigeante (@i lbbserve la matrice des occurrences
globales donnée en annexe).
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Les conflits d’'ordre affectif, lies a des attaquesrsonnelles et des conflits de pouvoir,
peuvent provenir également de la malhonnéteté daimes personnes qui, pour protéger
leurs activités déviantes, vont chercher a déssabila société.

«Vous embauchez un RH malhonnéte et trés intelligemis le ne voyez pas, avec un super relatioratain
comptable, qui est a la limite de I'honnéteté. @as/colte treés trés cher. Trés trés cher. Parceapsegens-1a,
pour protéger leurs activités, ils vont déstabilif société. C'est-a-dire que finalement, vouszades cadres

qui travaillent contre vous. Mais vous ne vous peareevez pas.(fondateur)
On peut cependant constater, a travers une anplyseprécise des données, que certains
conflits d’ordre cognitif ne sont pas forcémentviide conflits d’ordre affectif ; dans ce cas,

ils semblent effectivement contribuer au dévelopgainde I'organisation.

«Qui, ce que je veux dire c’est qu'a deux a la tBtme entreprise, ¢ca va mieux que tout seul, jespeRarce
gu’'on se réajuste, on discute et on partage laowisbu pas. On arrive a se convaincre assez faciléme

rapidement, I'un I'autre donc ¢a se fait bien, ¢’gaselque chose d'assez sécurisar{tofondateur)

On peut donc en conclure que les conflits d’ordognatif, en phase d’avancement du
processus d’hypercroissance, s'’ils ne conduisenfies conflits d’ordre affectifs, pourraient
étre un facteur de maintien de I'hypercroissantexisterait donc différents types de conflits
d’ordre cognitif au sein du TMT :

1) les conflits liés a un manque de professiosatibn (manque de compétences pour gérer
la complexité et manque d’honnétgtée certains membres du TMT, qui engendrent un gap
cognitif entre les membres tel que les conflitsritiig se transforment en conflits affectifs,
freins au maintien de I'’hypercroissance ;

2) les conflits d’ordre cognitif plus modérés, tteags de maintien de I'hypercroissance, qui
ne se transforment pas en conflits affectifs ewvquat donc, en ne dépassant pas les frontieres
du TMT, contribuer a acceélérer les processus desidécet donc la croissance.

Il 'y aurait, par conséquent, une relation curviiné entre les conflits d’ordre cognitifs au
sein du TMT et I'hypercroissance. Le conflit d’aedrognitif ne doit pas étre trop grand pour

rester constructif et ne pas dégénérer en coffiifict#, préjudiciable a la croissance :

P9 : L'intégration sociale des membres du TMT aux psdiiinctionnels différenciés est un
levier pour le maintien de I'hypercroissance, aloga'un manque d’intégration est
susceptible d’étre une source de frictions et deddes.

2L Si on croise « professionnalisation » et « confiiten obtient d'ailleurs 'exemple suivank il y a méme eu pire, c'est-a-dire qu'a un
moment donné, on a mis en place un contrble intga@e contrdlait pas, qui nous disait que c’étaipossible de contrdler, que ¢a on ne
pouvait pas le prouver, qui voyait trés bien quenilait pas mais qui était complice ».(cofondafeu

2 La proposition P9 est testée en croisant les chdEEGRATION SOCIALE et INTEGRATION SOCIALE ABSENCHvec les codes
MAINTIEN LEVIERS et MAINTIEN FREINS.
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La proposition P9 estcorroborée. L’intégration sociale des membres du TMT aux isof
fonctionnels différenciés est un facteur de mamte I'hypercroissance tandis que I'absence
d’intégration sociale est un frein. L'intégratioocgale semble, en effet, constituer un moyen

permettant d’éviter que des conflits cognitifs eeransforment en conflits affectifs :

« Qui et puis maintenant on a une structure intenrea embauché un certain nombre de personnes, dona,
un encadrement de management qui est robuste,setntales gens qui nous comprennent et qui ne piepas
comme nous, mais qui s'intégrent dans la facon a@enfonctionne et qui sont complémentaires de mous

(cofondateur)

C’est donc plus généralement la nature des relmtilencoopération entre membres du TMT
(Smith etal., 1994) qui peut avoir un effet sur le maintienl'dgpercroissance. Dans le cas
d’'une approche gagnant-perdant entre membres du, Teffet sur la croissance est négatif.
La relation gagnant-perdant au sein du TMT survitants I'entreprise étudiée dans deux cas
distincts. Elle survient d’une part, lorsque le g d'un des membres du TMT est pergu
comme nuisant a la capacité a atteindre leur dbjeatr les autres membres (Smithatt
1994) :

« C’est trop difficile parce que je ne vois pas pawsun type qui n'arrive pas, a un moment donné,ark
embauche un type qui sait faire, qui vient d’entisgs internationales, qui va lui apprendre. Etrhieu lieu
d’'étre content qu'il va apprendre quelque chosegpesser, il vous explique qu'il faut lui donnemdeans de
salaire, qu'il arréte de bosser, et que, a la plaaeil est, il peut tout bousiller. Et d’ailleur#,se met en arrét
maladie, et il dit: ‘Voila, je suis harcelé.” Ftuis il commence un procés d’harceélement. C'esbosaible.

Parce qu'il dit : ‘Voila, on veut me virer. La pree, c’est qu'on va I'embaucher lui.’ Le mec, il g&g60 000

euros aux prud’hommes. Vous étes hallusif®ndateur)

Ou encore

« Donc vous avez des gens, en dessous, qui, amemhdonné, disent : ‘On est épuisés, machin. Magst a
quoi, lui ? Il est assis.” Dés qu’ils font quelgcleose de bien, il dit ; ‘C’est moi’. Dés qu’ils togquelque chose
de pas bien, il dit : ‘Faut le virer, l'autre’. Bt y a des gens qui arrivent a monter trés tréesthmamme ca. Et
donc qui, en méme temps... I'entre gens, le machidoic, quand vous les recrutez, dans une boiteneia

ndtre, c’est ravageur». (cofondateur)

La relation gagnant-perdant entre membres du TMViexut, d’autre part, comme on l'a vu
précédemment, lorsque certains membres exercentcépacité de provoquer la critique
extérieure a I'égard du TMT a travers des condftsctifs.

Dans le cas d’'une approche gagnant-gagnant entmgoras, |'effet de l'intégration sociale
sur la croissance est positif. Le contexte de e&gions gagnant-gagnant au sein du TMT
semble dominé dans le cas étudié par trois graddasnsions: la confiance entre les
membres du TMT, le partage d’'une expérience comnainéexistence d’'une motivation

commune pour avancer et croitre.
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La confiance est essentielle. L'un des fondateuss «lll faut trouver des gens de confiance
pour grandir». La confiance nait des valeurs partagées pamlesbres du TMT et
notamment la &ansparence »I' « honnéteté, la «clarté » et «’humilité » des hommes
(DAF et fondateur).

L’existence d’'un noyau fondateur ayant une expégecommune est aussi trés importante
dans l'intégration sociale et surtout dans son chgar la croissance, dans la mesure ou
I'expérience partagée facilite les processus desidéc:

« Dans I'équipe de direction, nous avons les deuxldteurs qui travaillent ensemble depuis 1985. Neugns
une troisieme personne qui est le fréere du présidees trois personnes se connaissent par ccearpst pas
besoin de Comité de Direction pour fonctionneraimprendre des décisions(DAF).

Enfin, I'intérét commun et une volonté commune awmbres du TMT les poussent a aller
dans la méme direction et accepter de prendreistpses.

« Est-ce qu'ils ont l'idée de croitre ? Oui, enfin essaye d’avoir des gens qui ont envie. J'diee travailler
avec des gens qui ont envie de faire quelque clipsegnt des idées, qui veulent aller au bout oy d une
forme de plaisir dans le travail ou ce ne sont gdas ronds-de-cuir. Il faut un minimum de créatitél’envie
pour avancer et on sait que derriere les autrest\amivre plus ou moins et apres, il y a les forcestraires et
celles-ci, il faut essayer de les éliminer. Il yoajours des gens qui sont préts et il y en a d&aigui sont plus

sceptiques, qui sont plus suiveusqcofondateur)

On retrouve donc bien ici certaines des dimensaad’intégration sociale évoquées par
Smith etal.» (1994) comme facteurs explicatifs du degré dessenice. On peut noter, dans
notre cas, la coexistence de forces positives gatives liées a l'intégration sociale. L'une
des taches administratives a accomplir pour lggelimt est donc de parvenir a réduire ces
forces négatives ouferces contraires> tout en exploitant au mieux le levier de crassa
gue constituent les forces positives de I'intégragociale.

Le tableau 2 permet de synthétiser les résultatemgemble de nos tests.

Tableau 2 — Résultats du test des propositions

U
—

Proposition Phase/enjeu Enoncé Résultat du te

P1 Déclenchemenitt expérience spécifique du noyau fondateur de ligeju Corroborée
dirigeante joue un réle déclencheur du phénomeéne

d’hypercroissance par sa capacité a concevoir ggmodunités
de croissance.

P2 Avancement L’expérience acquise dans I'avancement du processus Corrobhorée
d’hypercroissance conduit le noyau fondateur du TavT

percevoir la nécessité d’'une modification de I'¢guiCela induit
un changement de la composition, des compétendes|at
répartition des rdles de I'équipe dirigeante.

P3 DédenchementUne expérience significative des fonctiousputdu noyau Corrobhorée
fondateur du TMT, combinée avec une vision imaiyieate long

terme des besoins d’'une clientéle potentielle,rfagnt le

% Smith etal. (1994) proposent une échelle de mesure de liatiégr sociale comprenant les dimensions suivan@apacité a défendre

chacun des membres du TMT vis-a-vis de la critigutgrieure, degré d'influence du succés d'un deshmes du TMT sur la capacité a
atteindre leur objectif pour les autres membregréeal'intégration des apports de chacun des menthreSMT dans les décisions

importantes pour la firme, degré d'entente des mesnimature des relations entre membres du TMTh@ygegagnant ou gagnant-perdant),
capacité a coopérer et a s'aider les uns les algresle TMT.
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déclenchement d’un cycle d’hypercroissance soutenu.

[2)

P4 Tous Atous les stades, I'hypercroissance est favoiisgea prioritt | Corroborée
accordée au développement et a la valorisatiorieftott au sein
du systeme de valeurs caractérisant le noyau fendatu TMT.

P5a) Avancement | et des tacnes acminitratves (as dantack | COTTODOTEE ;

, ) s partiellement anticipée dé
challenged’ Hambrick et al, 2005), particuliérement pressant. le déclenchement
Dans une entreprise a faible intensité capitaliséigcette
exigence fagonne la perception des dirigeants ftnda d'une
nécessaire évolution des contours du TMT et des @tcomplis
en son sein.

p5b) Avancement ITe haut d(_egré d’exigence de la fonction managéialgosée pal Corroborée
I’hypercroissance, pergu par le noyau fondateurTddiT dans
une entreprise a faible intensité capitalistiqueuit une
recherche de nouveaux dirigeants possédant desétermes
fonctionnelles complémentaires et une réallocaties roles au
sein du TMT.

P6 Freins Dans une entrepri§e a faible intensité capitaliséicen Partiellement
hypercroissance, I'urgence de la recherche de nauxe ,
dirigeants couplée avec un manque d’expérience tans corroborée
recrutement de managers fonctionnels de haut niesaune (seulement pour I'aspect
source d’échec potentiel (par manque d’anticipagi@ntinente | manque d’expérience et
des besoins et manque d’expérience dans évaluativecte des| d’anticipation)
profils). Un tel échec constitue un frein a la csANnce.

p7a) Leviers Le maintien de I'hypercroissance rend nécessaire | Corroborée
professionnalisation de certaines fonctions manizigs
assumées au sein du TMT.

p7b) Leviers Le maintien de I'hypercroissance rend nécessaire la Rejetéea linverse. le
p(ofe_ssior_]r]alisation rapide de la fonction finamei@u sein de manque d'une '
Féquipe dirigeante. professionnalisation

rapide, faute d’expérience,
est ressenti comme un
frein)

P?C) Leviers Le maintien de I'hypercroissance rend nécessaire | Rejetée(au stade
professionnalisation rapide de la fonction RH ainske I'équipe actuel d'avancement du
dirigeante.

processus)

P8 Leviers/Freins | Les conflits dordre cognitif au sein de Iéquipeigeante dans | Rejetéguifficulté de
les entreprises a faible intensité capitalistiquéesa distinguer les types de
I’élargissement et a la diversification du TMT pettent le conflit en raison. entre
maintien de I'hypercroissance tandis que les ctsnfliordre autres. de leur n’ature
affectif constituent un obstacle & ce maintien. dynam’ique)

P9 Leviers/freins L'intégration sociale des membres du TMT aux psofil Corroborée

fonctionnels différenciés est un levier pour lemtian de
I’hypercroissance, alors qu’'un manque d’intégratiest
susceptible d’étre une source de frictions et dedjes.

Discussion et conclusion

Les résultats de nos tests sont globalement ergeamgs quant aux orientations initialement

adoptées pour ce travail. Sur un ensemble de dprgeositions théoriques, dérivées des

approches combinées de 'UET (Hambrick et MasoB41%Hambrick, 2007) et de la théorie

de la croissance de la firme (Penrose, 1959), surit intégralement et une partiellement

corroborées suite a I'étude approfondie du casi&e@onseil. Seulement trois propositions

n'ont pas pu étre retenues aprés les avoir tegtéeagit de P7b, P7c et P8).

Les tests démontrent, notamment, la pertinenceadi®dtion d’'une approche processuelle
pour étudier les liens entre les caractéristiqugmitives et les valeurs de I'équipe dirigeante,

d’'une part, et les résultats organisationnels ende de croissance, d’autre part. Nous avons

ainsi pu démontrer une inversion de la causalititeeles caractéristiques du TMT et la
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dynamique de la croissance, confirmant l'intuitide l'intérét d’'une inversion du schéma
explicatif initial de 'UET, telle qu’exprimée patambrick (2007). Les modeéles de 'UET de
premiére génération, étant relativement statiquesyaillent essentiellement avec des
variables démographiques, telles que la formationl'expérience professionnelle des
dirigeants, voire, plus globalement, I'hétérogéhaies profils. Dans le cas étudié, nous
observons effectivement I'importance des expérieraétenues par le noyau fondateur au
moment de la création de I'entreprise, ainsi quewsions et valeurs de ses membres, pour
déclencher un mouvement d’hypercroissance. L'eepéda vécue (et donc acquise) dans
'avancement de cette forte croissance influengemeant, a son tour, la cognition du TMT
et conduit a une modification des caractéristiqiese dernier. Notamment, on constate une
augmentation significative du degré d’hétérogérféinétionnelle de ses membres au cours du
temps, comme conséquence de la nécessité pergue prafessionnalisation croissante des
services managériaux a accomplir. L'étude de cass permet alors de dépasser le simple
constat d’'une co-occurrence entre un niveau d’bg&réité donné et la croissance, pour
étudier le processus-méme de diversification defilprfonctionnels (et des caractéristiques
cognitives, plus globalement) comme le résultatxidences de la fonction managériale
particulierement élevées en cas d’hypercroissafiaement dit, contrairement a la plupart
des études empiriques liées a la perspective U&ITS n'étudions pas la corrélation, en coupe
instantanée, entre divers degrés d’hétérogénéitévaau des variables démographiques et
cognitives et taux de croissance, mais le proced'sugmentation d’'une telle hétérogénéite.
A ce niveau, nos analyses suggerent un schémardédute diversification des expériences
fonctionnelles et de la professionnalisation desvises managériaux correspondants.
L’élargissement du TMT commence ainsi avec le teonent d’'un directeur commercial
(expérience fonctionnelleutpu) et se poursuit, dans un deuxiéme temps, ave@diation
d’un directeur financier (expérience fonctionngdkriphérique). La question du recrutement
d’'un DRH est posée, ensuite, mais pas traitéegmfargente.

Un des apports de I'étude de cas est, par aillelergpermettre d’observer la dynamique des
interactions entre les membres du TMT, chose implesavec une approche purement en
termes de caractéristigues démographiques. Ainsideta de la diversification des
expériences fonctionnelles liée au recrutementaleseaux membres du TMT (expériences
héritées de I'extérieur au sens de Penrose), noegistrons également une dynamique de ré-
allocation des taches parmi les membres en plaéenetion de I'expérience acquise au cours
du processus de croissance, ce qui déemontre lengreze d’'un recours aux explications de

Penrose (1959). De facon cohérente avec ces desnigous observons également le fait que
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le degré de croissance est limité par la base drexpces de I'équipe manageériale, car I'échec
d’une professionnalisation rapide (rejet de P7b)ad®nction financiere, bien qu’il n’ait pas
empéché une croissance a deux chiffres, I'a néarsrominsidérablement ralenti, au dires des
dirigeants. Cet échec est essentiellement attrlbuabun manque d’expérience dans le
recrutement des profils financiers de haut niveé@univeau d’expérience n'est cependant pas
statique, mais évolue en fonction des servicesymtifid concretement rendus au cours de
l'interaction entre membres du TMT. Ainsi, I'exmce du recrutement et la capacité a
définir correctement le profil recherché ont étquases par les membres du TMT au prix de
plusieurs échecs. La professionnalisation de latfon finance a finalement eu lieu, mais de
facon tardive (alors que P7b supposait une prafessalisation rapide).

Toujours au niveau de linteraction entre membres TMT, I'étude de cas confirme
limportance de l'intégration sociale comme levige I'hypercroissance. Autrement dit,
'hétérogénéité des profils fonctionnels est insaffite pour garantir, a elle seule, une
croissance élevée. Théoriqguement, elle influencertassance par la multiplication des
perspectives stratégiques. Le conflit cognitif @mirésulte est cependant seulement bénéfique,
si les interactions entre les membres de I'équgre siarquées par une entente sur un certain
nombre de valeurs fondamentales, chacunagsnanagerdaisant preuve d’'un attachement
au groupe TMT et a ses valeurs dans une relatignaga-gagnant. Autrement, les conflits
risquent de dégénérer et agir alors comme un fidin croissance. Au-dela de I'évaluation
pertinente des compétences professionnelles, gésuppose une certaine expérience,
'appréciation de la capacité d’'un candidat auxcfaoms de directeur a s’intégrer dans un
TMT déja constitué autour de valeurs liées a l'effet au développement apparait donc

comme un levier important du maintien de la craissa
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Annexe 1-Guide d’'entretien

Temps 1 (une question générale pour avoir la traje¢cire de I'entreprise, y situer I'épisode d’'HC et epérer
les dimensions et variables spontanément associéd&nsemble)

Q1 : Pourriez-vous raconter I'histoire de votrereptise. Quelles ont été ses différentes phases de
développement et les événements clés de sa triageto

(N.B. Interrompre le moins possible ici I'interlsteur sauf pour relancer le récit ou se faire ps&tides dates
reperes : « ensuite, que s’'est-il passé ? », aréirge la comment se sont déroulées les chasesl& on est
en 1998 ? »)

Temps 2 (des questions de relance sur des dimensi@récises non spontanément évoquées dans la
réponse a Q1 et plus centrées sur I'épisode d’'HC )

Q2 : Dans quel contexte la croissance s’esteééiieloppée?
Quel était a ce moment la notamment votre envirowam concurrentiel ?
Q3 : Quels ont été les acteurs clés et les resssutés, a quels moments ?

=> quelles ont été les fonctions clés ou fonctiomeces ?

= robles de I'équipe dirigeante
Q4 : Qu'est-ce qui a boosté/ freiné la croissance ?
Q5 : Quaviez vous prévu ? AnticipéY?a-t'il eu des écarts par rapport a vos anticggaiprévisions ?
Jusqu’ol pensiez vous aller ? Jusqu’ou étiez podisa aller ? Qu'est-ce qui a influencé ces guimdns ?
Q6 : Si c'était a refaire, que feriez vous ?
Q7 : (i I'entreprise est toujours en hyper croissan@@3qu’ol pensez vous aller ou jusqu’ou étes vodisap
aller ?

Annexe 2—-Grille de codage et exempleskrbatim

Codes (grands Codes fins (sous -
thémes) thémes) Signification Verbatim
Dans I'équipe de direction, nous avons les deux
fondateurs qui travaillent ensemble depuis 1985. Nous
T™™T Description du TMT avons une troisieme personne qui est le frére du
président. Ces trois personnes se connaissent par coeur
(DAF)

Donc on a commencé a deux, et puis trés rapidement, on
embauche une premiére personne, une deuxiéme, une
troisieme, etc. On a fini 'année avec un chiffre d’affaire de
3 millions de francs, a I'’époque. [...] Et puis aprés, on a

Description d'une doublé & peu preés les effectifs tous les ans. (Fondateur)

Hypercroissance A
yp croissance forte
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Expérience

(au sens de Penrose,
1959)

Expérience périphérique

Expérience héritée (c-a-d
détenue par les membres
du TMT au moment de
rejoindre I'entreprise), liée
a des fonctions support
(finance, RH ...)

Expertise comptable, et ensuite parcours en groupe
internationaux, donc reporting, US Gap. Au-dela de la
formation technique d’origine, cela a été le parcours et
donc la culture du reporting, des budgets, des
prévisions...Cela a véritablement été mon apport a
I’entreprise qui est arrivé a un bon moment pour elle. En
ce sens |3, il y a eu une réelle valeur ajoutée, puisque la
société n’avait pas du tout cette culture. (DAF)

Expérience périphérique
absence

Le contraire du code
précédent (reverse coding);
ce code a émergé a la
lecture des entretiens et
défini par les co-auteurs
aprés discussion, dans la
mesure ou I'absence de
certaines expériences en
interne a certains stades a
été désignée comme un
probléme important par les
interlocuteurs

L’entreprise n'avait pas forcément vraiment conscience
de ce qu’elle était en train d’acheter, ni de ce qu’elle était
en droit d’attendre. Elle n’avait pas cette expérience.
(DAF)

Expérience output

Expérience héritée (c-a-d
détenue par les membres
du TMT au moment de
rejoindre I'entreprise), liée
a des fonctions
commerciales, de
production ...

Je faisais toujours référence a mes expériences
antérieures en disant : «[...] Est-ce qu'on a besoin d’'une
relation commerciale indépendante ? Oui, ¢a devient
urgent ...) (Frere)

Expérience croissance

Expérience acquise dans le
processus de croissance

C'est-a-dire que toutes les conneries que jai fait avec
mes comptables, avec mes agents d’affaire, avec mes
machins, mes bidules, moi aujourd’hui, quand jembauche
un commercial, je fais plus les erreurs d'ici, hein. On sait,
parce qu’on en a un certain nombre. Donc, les bons, on
peut les calibrer par rapport aux mauvais. (Fondateur)

Vision

Vision originale,
anticipation d'un potentiel
de marché inédit

moi, j'ai plutdt des visions, et lui la capacité de les réaliser
(Fondateur)

Exigence
fonction
managériale

Valorisation soi
développement effort

En référence aux
"executive aspirations"
(aspirations et valeurs des
dirigeants) de Hambrick et
al. (2005), notamment en
termes de valorisation de
soi, du développement et
de l'effort ; attitude
favorisant la construction
de goodwill (Penrose,
1959)

Nous, notre volonté, ce n’'est pas de faire du conseil bla
bla bla, en expliquant, comme le 592éme cabinet, ce qu'il
faut faire, mais comment on le fait, en leur disant : « On
va le faire ». On leur disait : « On retrousse ses manches,
on y va. Et on va vous amenez des choses trés
concréetes, c’est-a-dire des dossiers qui sont validés »
(Fondateur);C'est-a-dire que nous, on a deux choix. Soit
on s’achéte des Ferrari, soit on s’achéte de la croissance,
déja. Donc on a toujours été assez paysans, la-
dessus|...]. Et on a toujours financé notre propre
croissance. (Fondateur); La croissance est souhaitée par
les fondateurs. Ces derniers privilégient davantage la

croissance a la rentabilité. (DAF)
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Imposée par parties
prenantes

En référence aux
"performance challenges"”
de Hambrick et al.(2005),

imposés par les parties
prenantes, dont les clients

En 2000, il s’est passé deux choses. Jusqu’au 31
décembre, les clients étaient fous, puisqu'ils voulaient
passer I'an 2000. Donc ils avaient des budgets colossaux.
On n’arrivait pas a répondre. Donc je ne dirais pas qu’'on
sélectionnait nos clients, mais je dirais qu’on privilégiait
certains clients par rapport a d’autres, puisqu’on n’arrivait
pas a répondre en termes de ressources et qu’on n’était
limité par ce probleme. (Fondateur)

Imposée par croissance

Référence aux " task
challenges" de Hambrick et
al.(2005), notamment le
haut degré d'exigence des
taches managériales lié a
la grande complexité des
situations de forte
croissance.

puis on s’est trouvé face a une autre problématique, qui
est la gestion de grands comptes. Une vraie gestion de
grands comptes. Aprés, on met en place des ingénieurs
d’affaire, etc., je vous passe les détails. Il se trouve que
quand on a sorti cette grosse affaire en Belgique, j'étais
en train de regarder tout ¢a, et j'ai vu qu’on n’allait pas
s’en sortir, qu’on n'allait pas y arriver, en fait. Un
commercial et un méthodologiste de génie qui doivent
démarrer une affaire de 20 personnes du jour au
lendemain, c’est pas évident. (Fondateur); Depuis six ans,
nous avons une moyenne de 22 %, avec des années a 35
et d’autres a 12. Cela en croissance organique.
Personnellement, je trouve que la croissance interne est
usante, pompe des ressources et tire sur les hommes.
(DAF)

Changement
d'équipe

Perception nécessité
recrutement

Perception de la nécessité
de recrutement

Il va nous falloir encore trouver des managers qui ont la
culture du reporting, du management plus professionnel.
(DAF)

Recrutement effectif

en lien avec la
diversification et
I'élargissement du TMT

on embauche un type qui est expert comptable, machin,
d’une entreprise de 40 personnes. Sauf que le type, il est
bordé. Il a expérience d’entreprise de 30 personnes.
Quand moi je I'ai embauché, on disait : « Ah ! Il a déja fait
de la comptabilité dans une entreprise de plus de 30
personnes, 50 personnes, dans une PME, c’est ce qu'il
me faut. » (Fondateur)

Professionnalisation
services rendus

En référence & la notion de
"productive services" de
Penrose (1959) rendus par
une ressource, qui peuvent
I'étre de fagon plus ou
moins professionnelle.
Concerne potentiellement &
la fois les nouveaux
recrutés (ressources
managériales) et les
membres fondateurs.

Il'y a eu un deuxieme apport qui a été I'analytique que
nous avons pu mettre en place. Le troisieme grand projet
a été le calcul des marges par affaires. C’est pour cela
que nous avons fait appel a un contréleur de gestion en
stage qui a mené cela durant une période de six mois.
Nous avons ensuite créé ce poste. (DAF)
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Professionnalisation
absence

Le contraire du code
précédent (reverse coding);
ce code a émergé a la
lecture des entretiens et
défini par les co-auteurs
aprés discussion, dans la
mesure ou l'absence de
professionnalisation de
certaines fonctions a été
ressentie comme un frein a
la croissance.

donc la on a mis des mauvaises personnes pour
s’occuper de ces aspects-la - que moi je connaissais mal
a I'époque - et donc on n’était pas a méme de juger de la
performance des consultants, de la fagon dont s’était
traité. Ca s’est situé aussi un peu avant, c’est vers 97-98
et on a mis un certain temps pour revenir sur ce secteur-
la. (Cofondateur)

Décision réallocation
taches

Décision de réallocation
des taches entre les
différents membres du
T™MT

On a dit : « Tu arrétes de faire du commerce. On délegue
ca a des commerciaux, et on se met en recherche de
gros projets d'intelligence, de-ci de-la. Et puis, ce qui
devait se passer se passe finalement. Alain trouve de
gros projets, et Patrick les réalise. (Fondateur)

Inspiré de I'échelle
d'intégration sociale de
Smith et al. (1994) (degré

mon associé, qui est un remarquable méthodologiste, et
un technicien, au sens noble de génie, avec qui ont fait
bien la paire (Fondateur)

Integration d'entente des membres,
sociale . : )
degré de satisfaction des
membres du TMT a I'égard
des décisions prises ...)
Intégration Le contraire du code

sociale absence

précédent (reverse coding)

quand il ne sait pas faire, en fait, il ne nous aime pas.
Parce qu'a un moment donné, il sent bien que ¢a va pas
se passer, et vous voyez. On se retrouve, moi c’est
difficulté la plus grosse, avec systématiquement des gens
qui se retrouvent dépassés par I'entreprise, et qui voient
comme une menace le développement, en fin de compte.
(Fondateur)

Conflits

Les conflits seront
distingués selon leur type
(cognitif/affectif) et leur
intensité (désaccords
[/conflits)

En méme temps, le mec, il panique, parce qu'il fait rien. Il
va se répandre dans les couloirs qu’on est en faillite alors
qu’on est en plein croissance. A un moment donné, vous
vous dites : « Ca ne va pas, je vais mettre un super
professionnel. » Le type, il vous colle un procés aux
prud’hommes, en se disant : « lls gagnent du fric. »
(Fondateur)

55



