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RESUME

La pandémie de COVID-19 a changé notre facon de vivre et de faire des affaires dans le monde
entier. Les PME sont confrontées a des temps difficiles, car elles n'ont pas la puissance de la taille
et disposent de ressources limitées par rapport aux grandes entreprises multinationales. Pour que
les entreprises survivent a cette crise, elles doivent bien la gérer. Au fur et a mesure que la pandémie
s'est aggravée, elle s'est transformée en une crise économique de grande ampleur qui a entrainé une

montée de l'incertitude chez les entrepreneurs.

Cette recherche explore ainsi la manicre dont les entrepreneurs québécois, confrontés a la crise, ont
été en mesure de procéder a un pivot dans leur processus entrepreneurial. En général, le pivot est
accompli en entrepreneuriat au regard des tests opérés aupres d’utilisateurs ou de circonstances
concurrentielles, trés peu dans des situations de crise radicale. Nous souhaitons notamment
comprendre si une logique effectuale ou causale prédispose mieux les entrepreneurs a faire

I’expérience de la crise.

Pour ce faire, nous avons effectué une série de dix entretiens semi-dirigés avec des entrepreneurs
ayant une activité opérationnelle durant la pandémie de maniére a comprendre comment ces
entrepreneurs ont réagi dans un contexte de crise et connaitre les étapes qu’ils ont suivi pour mettre

en oeuvre un pivot dans leur stratégie pour composer avec a la crise.

Les résultats montrent que la pandémie a largement modifié la fagon dont les entreprises s'engagent
et communiquent avec les clients. La digitalisation est au cceur des changements majeurs opérés
par les entrepreneurs. De plus, la pandémie et le passage au numérique pourraient également
entrainer des changements dans les structures de cofts, offrir de nouvelles sources de revenus et
méme découvrir de nouveaux segments de clientele. Les résultats montrent également que les
entrepreneurs ont de bonnes idées pour faire face aux crises, mais qu'ils échouent souvent a les

exécuter.

Les résultats de cette étude confirment certaines recherches sur les réponses stratégiques dans le
domaine de la gestion de crise. En outre, elle fournit des implications pratiques précieuses pour les

managers afin de répondre stratégiquement aux crises.



Mots clés : Effectuation, Causation, COVID-19, Pivot, Entrepreneuriat.



INTRODUCTION

En décembre 2019, I'épicentre de I'épidémie de coronavirus (COVID-19) & Wuhan, en
Chine, a choqué le monde. L'Organisation mondiale de la santé (OMS) a déclaré une pandémie le
11 mars 2020, alors que le nouveau coronavirus se propageait rapidement dans le monde et touchait
un grand nombre de personnes (Maital et Barzani, 2020 ; OMS Santé, 2020). Cette pandémie
mondiale peut étre considérée comme une crise sanitaire mondiale alarmante affectant I'économie
mondiale (Kraus et al., 2020 ; Pak et al., 2020). De nombreuses entreprises traversent une période
d'incertitude et pourraient ne pas survivre a I'impact de la crise du COVID-19, d'autant plus que les
aides gouvernementales sont progressivement supprimées. L'apparition de la pandémie de COVID-
19 n'est pas seulement une crise sanitaire mondiale affectant les sociétés et la vie quotidienne des
gens, mais est devenue une crise économique mondiale (Kraus et al., 2020). La plupart des pays
ont signalé¢ une baisse de la croissance du produit intérieur brut (PIB) réel en 2020. Certaines
¢conomies sont plus touchées que d'autres, certains pays du Sud ayant perdu environ 12 % de leur
PIB, tandis que certains pays du Nord et de I'Ouest ont signalé une perte de PIB de « seulement »

7 % en 2020 (Sapir, 2020).

Les crises peuvent €tre considérées comme un chaos sans avertissement ou avec peu de signes
indiquant qu'elles se produiront. Selon Aljumani & Emeagwali (2017), les crises se présentent sous
différentes formes telles que des scandales financiers, des épidémies et des catastrophes naturelles,
des attaques violentes entre employés, voire des attentats terroristes. Cependant, trois éléments
communs des crises se produisent : des menaces organisationnelles, des facteurs inattendus et un
temps de décision plus court (Seeger et al., 1998). Sheffi (2015) décrit les crises comme des
perturbations pouvant impliquer les employés, les clients, les concurrents, les fournisseurs, le
monde naturel et les gouvernements. Les crises peuvent étre identifiées plus en détail a travers trois
catégories distinctes, en se concentrant sur la nature des crises dans lesquelles elles se produisent ;
crises soudaines, crises a combustion lente et crises de contagion (Bernstein et Bonafede, 2011).
La crise peut étre décrite comme un événement ou une situation complexe et instable qui peut

menacer la réputation et la raison d'étre d'une organisation (Fors-Andre¢ & Ronge, 2015). Dans le



cas de la pandémie de Covid-19, les PME luttent pour survivre et ¢’est notamment le cas des projets

entrepreneuriaux en cours ou récents qui supportent le handicap de nouveauté (liability of newness)

et dont le taux de mortalité est déja plus grand. Des articles de médias suisses tels que Nau (2020)
et Basler Zeitung (2020) montrent ainsi que les PME sont confrontées a un risque ¢levé de faillite
et a une perte de chiffre d'affaires importante. Un article du Neue Ziircher Zeitung (2020)
mentionne en outre que les PME de moins de 10 salariés sont particuliérement touchées, soulignant
la nécessité¢ de développer une théorie de la gestion de crise pour les PME. En outre, la Banque
européenne d'investissement (2020) déclare que les PME du monde entier connaissent des
changements spectaculaires et sont trés vulnérables aux impacts négatifs. Les petites et moyennes
entreprises sont plus exigeantes en main-d'ceuvre et vulnérables aux perturbations en raison de

facteurs tels que les quarantaines et la réduction des réserves de trésorerie.

Pour certaines entreprises, 1'impact économique de la COVID-19 est temporaire. La pandémie de
COVID-19 pourrait ne pas affecter toutes les entreprises et tous les secteurs (Mazur et al., 2021).
Les entreprises disposant de liquidités importantes et d'un faible endettement sont moins touchés
par la COVID-19 car leur flexibilité financicre les aide a faire face a des événements inattendus
(Fahlenbrach, Rageth et Stulz, 2020). Plus de 50 % du PIB de I'UE provient des activités des PME
(Tudor & Mutiu, 2008). La littérature souligne le role important des PME dans 1'économie
nationale (Hillary, 2000). Les PME jouent un role vital dans I'emploi mondial (Erixon, 2009) et
sont la principale source d'innovation, d'entrepreneuriat et de modernisation (Hillary, 2000). On
peut comprendre donc que les PME’s jouent un rdle trés cruciale dans 1’économie global en
situation de crise, en raison de structures financieres conservatrices (Ward, 1988) et d'une vision a
long terme (van Essen et al., 2015 ; Miller & Le Breton-Miller, 2005), les entreprises qui font
preuve d'une plus grande flexibilité¢ financiere en temps de crise sont des entreprises familiales.
Ces entreprises ont bénéficié de meilleurs flux de trésorerie, de ratios d'endettement plus faibles et

ont continué a maintenir des bénéfices stables (Miller & Le Breton-Miller, 2005).

L'entrepreneuriat a été étudié en tant que domaine d'étude académique depuis que Schumpeter
(1934) a décrit les entrepreneurs comme des innovateurs qui utilisent de nouvelles combinaisons
pour perturber les marchés. Par la suite, de nombreux chercheurs ont publi¢ des documents
montrant que l'entrepreneuriat est I'un des principaux catalyseurs de la croissance économique

mondiale (Nadiri, 1993 ; Crosby, 2000). Cependant, une étude largement suivie aux Etats-Unis a



montré que la plupart des startups échouent (Ghosh, 2010). Ce taux d'échec élevé de 1'ordre de 75%
a conduit a I'émergence d'un nouveau type de littérature pme’s qui sera collectée sous le nom de
méthodologie Lean Startup. Introduite a 'origine par Steve Blank, un chercheur spécialisé¢ en
entrepreneuriat a 1'Universit¢ de Stanford, et développée par son étudiant Eric Ries, la
méthodologie Lean Startup est devenue tres populaire dans la communauté des startups et dans le
milieu universitaire au cours de la derniére décennie (Blank, 2012). La méthodologie Lean Startup
vise a réduire le nombre d'échecs de startups en proposant une approche scientifique et
expérimentale qui met l'accent sur l'importance d'apprendre des clients. Blank (2006) a observé
que trop de startups échouent en utilisant des méthodes traditionnelles, y compris la planification
d'entreprise et le développement de produits rigoureux, pour créer des produits dont personne ne
veut. Ries (2011) définit un pivot comme un changement stratégique congu pour tester les
hypothéses sous-jacentes concernant un produit, un modele économique ou un moteur de
croissance. On dit que Pivot est le point commun le plus courant parmi les startups a succes (Ries
2011). Les résultats rapportés dans I'¢tude de (Giardino et al. 2014) montrent que les startups
ignorent souvent le processus d'apprentissage et évitent de faire des ajustements au bon moment,
ce qui conduit a l'échec. Cela démontre I'importance de la transformation et de pivoter pour les
startups pour survivre, prospérer et finalement atteindre des modeles commerciaux durables. Seules
quelques startups ont le bon business model des le départ, la preuve en est que de nombreuses
startups qui ont connu un succes ne sont pas ce qu'elles étaient au départ. Par exemple, Flickr était
un jeu de role multijoueur en ligne, et non un service de gestion et de partage de photos (Nazar

2013).

Selon Gartner (1988), l'entrepreneuriat est la création d'une organisation. Mais pourquoi
I'entrepreneuriat est-elle si importante ? Une étude de la Kauffmann Fondation montre que seules
les start-ups sont responsables de la croissance nette de I'emploi aux Etats-Unis (Kane, 2010). Mais
comment l'entreprise démarre-t-elle ? Il existe plusieurs fagons de démarrer une entreprise. Deux

d'entre elles sont I'approche de causation et d'effectuation.

Les entrepreneurs, de leur c6té, doivent prendre des décisions au jour le jour. Ces décisions sont
influencées par les institutions dans leurs domaines d'activité, y compris les cultures établies. La
recherche d'opportunités est cruciale dans la prise de décision entrepreneuriale (Sarasvathy, 2001).

Le processus décisionnel entrepreneurial a toujours €té considéré comme une méthode de



planification du comportement, dans laquelle l'entrepreneur fixe des objectifs et des mesures
prédéterminés pour gérer, construire et développer l'organisation (Ansoff, 1994). Selon Sarasvathy
(2001), deux approches différentes peuvent €tre suivies dans le processus d'indécision : la causalité
et l'effectuation. La causalit¢ implique l'utilisation d'une approche planifiée a l'aide d'un
raisonnement causal. Dans une approche causale, les entrepreneurs planifient leurs idées de
manicre rationnelle en évaluant les risques d'exploitation des opportunités commerciales. Par
conséquent, cette approche est cohérente avec 1'approche du comportement planifié¢ et est axée sur
les objectifs. L'approche d'effectuation est davantage une approche émergente ou les entrepreneurs
réagissent a des environnements dynamiques. L'approche d'effectuation suit un processus itératif
ax¢ sur les moyens et l'aversion au risque : les nouvelles opportunités qui se présentent ne sont pas
ignorées (Delmar & Shane, 2003). L'effectuation, en tant que logique entrepreneuriale, peut aider
les individus a accroitre leur esprit d'entreprise en tirant parti des ressources existantes (Sarasvathy
& Venkataraman, 2011). Cette théorie est devenue de plus en plus importante & mesure que nous
constatons une augmentation du développement, de la complexit¢é et du dynamisme de
I'environnement organisationnel. L'approche d'effectuation n'est pas nécessairement la meilleure
option car elle dépend de l'environnement dans lequel I'entrepreneur opére. En présence de
nombreuses incertitudes, l'approche d'effectuation est la meilleure option pour le succes

entrepreneurial (Sarasvathy, 2001).

Les processus d'effectuation et de causation sont des concepts relativement nouveaux dans le
domaine de l'entrepreneuriat. Les racines des processus causaux peuvent étre trouvées dans les
théories normatives de la rationalité prédictive. Apres que la validité empirique de la rationalité
prédictive a été remise en question, des études théoriques qui s'écartent de la rationalité prédictive
ont émergé. L'effectuation, dont les racines remontent a la littérature générale sur l'expertise
cognitive, est une théorie qui s'écarte de la rationalité prédictive et de la causalité¢ (Read, Dew,

Sarasvathy, Song & Wiltbank, 2009).

L'objet de cette recherche est d'étudier lI'impact de la pandémie du Covid sur l'activité¢ des
entrepreneurs et de comprendre les circonstances qui ont conduit les entrepreneurs a faire évoluer
(pivoter) leur projet pour survivre a cette crise. Nous allons notamment comparer les entrepreneurs
qui ont un style planificateur a ceux qui ont un style plus émergent pour comprendre leur capacité

a pivoter plus aisément. L'objectif principal de ce mémoire vise donc a comprendre comment un



pivot entrepreneurial peut affecter 'activité d'un entrepreneur durant un imprévu ou une situation
de crise. Des ¢léments plus généraux nous permettront aussi de comprendre le rapport des

entrepreneurs a la crise. Ainsi, les questions de recherche de ce mémoire sont les suivantes :

e Quelle logique entrepreneuriale, entre effectuation et causation, sous-tend la conduite d'un
pivot par les entrepreneurs en situation de crise ?
e Comment ce pivot impacte l'activité de ces entrepreneurs durant un imprévu/situation de

crise ?

Pour répondre a ces questions de recherche, le plan de rédaction est organisé de la fagcon suivante :

e Le premier chapitre développera le cadre théorique en présentant plusieurs concepts clés et
approches théoriques pour mener la recherche.

e Le deuxieme chapitre détaille la méthodologie de la recherche.

e Le chapitre 3 présente les résultats de la recherche.

e Le dernier chapitre est consacré a la discussion et notamment a un retour sur les questions

de notre recherche.



CHAPITRE 1

Revue de la littérature

Notre objectif ici est de proposer un cadre permettant de comprendre la logique a I’ceuvre chez les
entrepreneurs amenés a opérer un pivot en situation de crise. Ce chapitre fait d’abord 1'état des
lieux de la littérature sur la crise et 'entrepreneuriat et permet de ensuite de prendre connaissances
des différences entre les approches de I'effectuation et de la causation. Ensuite, nous abordons la

notion de « Lean Startup », précisément le pivot en entrepreneuriat.

1.1 L’impact de la crise sur ’entrepreneuriat
1.1.1 La crise et I’entrepreneuriat

Une crise peut frapper n'importe quelle organisation. Pour les différents types de crises qui peuvent
survenir, il est important de disposer d'un plan d'action détaillé. Ce plan peut créer ou détruire des
organisations en temps de crise (Pheng, Ho et Ann, 1997). Il ne s'agit pas de savoir si I'organisation
va faire face a une crise, mais de « ou » et « quand » cette derniere va survenir. Quand "une crise
se produira. Méme s'il s'agit d'un tremblement de terre, d'une catastrophe ou d'une gréve, la crise
va affecter I’organisation en question en toute puissance. Pour 1'organisation, le plus important est
qu'elle doive étre pleinement préparée a faire face a la crise." (Kash et Darling, 1998) Donc, on
peut comprendre qu’une crise est une conséquence grave d’une action improbable qui frappe une
organisation et peut menacer toute la société. La crise menace le sens commun des valeurs, la

sécurité et la justesse. (Atlas, Gao et Vanhala ; Hale, 1997 ; Pearson et Clair, 1998).

Lorsqu'une catastrophe majeure se produit, un seul pays peut ne pas disposer de suffisamment de
ressources, de services, de mécanismes financiers et de gouvernance pour faire face aux victimes
a grande échelle. Les catastrophes transnationales peuvent étre les plus complexes et impliquer
différents aspects, tels que les aspects socio-économiques, les facteurs géopolitiques, la
compétence juridique, les différences culturelles et la coordination de multiples institutions. Ces
aspects peuvent créer des obstacles ou des facilitateurs dans le contexte de la coopération

internationale.



Cependant, une réelle distinction doit étre faite entre les termes « crise » et « catastrophe ». Selon
la définition de Selbst (1978) de la crise (dans Faulkner, 2001, p. 136), elle semble étre causée
uniquement par l'entreprise elle-méme. D'un autre coté, lorsque l'organisation n'a pas le droit de
contrdler et d'endurer les catastrophes, les événements majeurs sont des catastrophes. Un exemple
simple de ces catastrophes naturelles, telle qu'une éruption volcanique, une tornade ou une
inondation (Faulkner, 2001, p. 136), (Ritchie, 2003, p. 670). En raison de la complexité croissante
du monde, les deux auteurs affirment qu'il peut parfois étre difficile de voir les frontiéres entre les

caractéristiques humaines et naturelles.

Le mot « crise » est dérivé du mot grec « Krisis » - traduit en Francais serait similaire a « décision
» ou « choix » (Paraskevas, 2006). Il existe souvent des solutions multiples aux situations ou le «
choix » et la « décision » entrent en jeu. Le compromis entre les options importantes atténue
souvent la situation, et les plans stratégiques sont souvent absolument cruciaux pour l'organisation
(Cutlip, Center, & Broom, 2006). Pour éliminer toute possibilité de spéculation, les médias et leurs
rivaux doivent faire du mal, le processus doit étre trés bien planifié et organisé car il existe une
bonne et une mauvaise facon de gérer une crise. Pour qu'un événement ou incident soit défini
comme une crise, Pearson et Mitroff (1993) ont déclaré que I'événement doit constituer une menace
claire pour la réputation et la rentabilit¢ de 'organisation. Le potentiel d'une crise a nuire a la

réputation d'une organisation se refléte dans le type de menace (Coombs et Holladay, 1997).

Depuis I'effondrement de Lehman Brothers en 2008, la crise financiére mondiale la plus grave
depuis la dépression mondiale des années 1930 (Barron et al., 2012 ; Chowdhury, 2011) a posé un
défi aux petites et grandes entreprises, entrainant la réduction de nombreuses tailles d'entreprises
existantes, elle a engendré également la diminution du nombre d'entreprises nouvellement créées,
chose qui a impacté directement la perte de milliers d'emplois. Cette crise a eu un impact particulier
sur les petites et moyennes entreprises (PME), qui sont considérées comme des « moteurs de
croissance » et « principales sources de dynamismes, d'innovation et de flexibilité¢ » (OCDE, 2010)
car le réle de ces entreprises est trés significatif et 1i¢ directement a la croissance du PIB réel, a la
création de nouveaux emplois et a la réduction de la pauvreté. Cependant 1’effet de ces crises a
permis aux entrepreneurs de se crée un nouveau comportement plus adapté a la situation, ce
comportement créatif et innovant des entrepreneurs et des entreprises conduit au développement

de produits et de services en fonction des besoins des clients ; ceci est soutenu par des parcs



technologiques, des incubateurs, des groupes de collaboration d'entreprises innovantes et des
politiques qui favorisent I'innovation (Nastase et Kajanus, 2010). Ces unités disposent ¢galement
de ressources limitées et operent dans un environnement des affaires hautement compétitif. Bien
qu'il ne s'agisse pas seulement d'une ressource financiere, mais d'une ressource générale, il convient
de noter que les PME disposent généralement de peu de ressources et dépendent souvent de
ressources externes, ce qui augmente leur vulnérabilité aux crises (Barron, Hultén et Hudson, 2012).
Cela conduit également a une plus grande dépendance vis-a-vis des agences externes, telles que le
gouvernement ou les autorités locales. Cependant, au contraire, Jin (2010) a affirmé que les PME
sont plus conscientes de la préparation aux crises car leurs ressources sont limitées dans les

situations de crise.

La littérature traite également de la vulnérabilité des PME familiales pendant la crise économique.
Cette vulnérabilité peut s'expliquer par ses ressources financicres limitées (Torgen & Williams,
2020), son manque de préparation aux perturbations de trésorerie et son manque de gestion
professionnelle. En période de crise économique, les PME sont souvent les plus vulnérables en
raison de ressources financicres limitées (Torgen & Williams, 2020). Le manque de gestion
professionnelle peut se résumer a peu ou pas d'investissement dans les opportunités d'amélioration,
le manque de connaissance du marché, le manque de prévision de la demande et de planification
formelle, et le manque de compétences en gestion. Ces lacunes expliquent pourquoi de nombreuses

PME échouent face a une crise économique (Eggers, 2020).

Pendant la phase de crise, les PMEs peuvent utiliser une réponse stratégique a court terme. Les
résultats montrent que la réponse immédiate a court terme de plusieurs PMEs dans le domaine de
la technologie médicale était la réduction d'effectifs, ce qui, selon la littérature, peut étre considéré
comme une réponse d'urgence. Dans une large mesure, les colits ont été réduits, principalement en
réduisant le nombre d'employés, ou au moins en évitant le recrutement de nouveaux employés et
toutes les choses qui ne sont pas importantes pour l'entreprise. Cela permet a I'entreprise de survivre
a court terme immédiatement apres la crise. Ces données sont a peu preés conformes aux principales
tendances de la littérature, ou les licenciements et les réductions des dépenses de main-d'ceuvre
sont décrits comme des réponses directes au ralentissement des petites et moyennes entreprises

touchées par la crise (Thorgren & Williams, 2020).



1.1.2 Larésilience en contexte de crise

La crise interroge en général la résilience des entrepreneurs et de leurs organisations : et elle est
généralement déclenchée par des événements qui ont éventuellement un impact négatif sur
I'entreprise. La cause d'adversit¢ la plus fréquemment citée parmi les petites et moyennes
entreprises qui déclenchent la résilience est le ralentissement économique ou la récession (Pal,
Torstensson et Mattila, 2014 ; Smallbone, Deakins, Battisti et Kitching, 2012). Outre le
ralentissement économique, d'autres aspects auront également un impact, comme I'émergence de
maladies animales, les cybermenaces ou le changement climatique (Carias et al., 2020 ; Irvine &
Anderson, 2004 ; Jorge et al., 2020). La plupart de ces facteurs sont des menaces externes, mais
Doern, Williams et Vorley (2019) ont également mentionné des menaces internes qui peuvent
causer et déclencher la résilience. Dans le point suivant, on va explorer et expliquer la résilience
de plus pres et sa relation avec les crises et I’entrepreneuriat. L'importance de comprendre le rdle
de la résilience dans ces situations de crises et comment elle permet aux entrepreneurs de s'adapter
a ces situations est un point trés important dans notre recherche pour mieux comprendre les facteurs

qui permettent a ces entrepreneurs de survivre a une crise.

Le concept de résilience est dérivé de la physique des matériaux, qui est décrite comme la capacité

des €léments a absorber les chocs environnementaux sans se rompre (Bernard et Barbosa, 2016).

Dans les années 1950, ce concept s'est répandu dans le domaine de la psychologie puis dans le
domaine des sciences sociales. Depuis lors, de nombreuses définitions différentes de la résilience
ont ét¢ développées, mais cela conduit toujours a un manque de consensus sur une spécification
unique pour le terme. Néanmoins, la plupart des chercheurs conviennent que deux conditions de
base doivent étre incluses dans la définition de la résilience, a savoir : la découverte d'un contexte

d'adversité et I'adaptation positive qui en résulte (Bonanno, 2012).

L'hypothése d'un comportement résilient ou flexible ne garantit pas que tous les problémes
possibles peuvent étre résolus facilement, mais provoquera une sorte de solution, incitant les
organisations et le personnel a s'adapter activement a l'environnement nouveau et changeant

(Masten, 2001).



Le concept de résilience peut également s'appliquer aux entrepreneurs, car ils doivent souvent faire
face a des événements imprévus qui peuvent mettre en danger la performance et méme la survie de
l'entreprise. Les raisons de ces revers sont des catastrophes environnementales, des crises
financiéres, de nouveaux concurrents ou des innovations perturbatrices qui sapent la stratégie, ce
qui a son tour affecte les performances normales de I'entreprise (Duchek, 2018). Donc on comprend
que la résilience est une qualité qui doit étre présente parmi les entrepreneurs car elle peut les aider
a faire face a des périodes difficiles ou a des échecs de travail, leur permettant de démarrer et de

recommencer plus fort qu'auparavant (Hayward et al., 2010).

Il est donc trés important de comprendre et d'explorer de plus pres la résilience en domaine
d'entrepreneuriat, car elle peut jouer un rdle protecteur face au stress extréme, aux traumatismes et
a l'adversité. Elle peut également éclairer les plans visant a prévenir les dysfonctionnements ou les
résultats inadaptés (Ballenger-Browning & Johnson, 2010). Devenir entrepreneur est une
expérience, généralement pleine de stress et d'adversité, et dans certains cas de traumatisme

(Freeman, 2015).

En général, les gens pensent souvent que l'entrepreneuriat contribue a la résilience des
communautés, des régions ou des économies, et il est étroitement li¢ a 1'image des entrepreneurs.
Les chercheurs utilisent souvent la résilience comme synonyme de préparation, de robustesse, de
persévérance ou d'auto-efficacité pour expliquer pourquoi certains entrepreneurs et leurs
entreprises obtiennent de meilleurs résultats que les autres entreprises non résilientes (Korber et
McNaughton, 2017). Les caractéristiques entrepreneuriales cognitives et comportementales et les
formes uniques d'entrepreneuriat, telles que les entrepreneurs sociaux, amélioreront la capacité des
entreprises a s'adapter a de nouveaux environnements et contribueront a la durabilité a long terme
grace a l'innovation. Sur la base de ces perspectives générales, Korber et McNaughton ont identifié
six interconnexions entre l'entrepreneuriat et la résilience. Quatre d'entre elles se concentrent sur la
préparation aux interruptions potentielles en tant que processus de flexibilité ; les deux dernicres
adoptent une perspective de résilience post-interruption et discutent de ce qui se passe apres une

interruption.

Korber & McNaughton expliquent d’abord que la résilience des entrepreneurs est généralement

comprise comme une condition préalable pour permettre aux entrepreneurs ou aux entreprises de
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mieux gérer les crises, les revers ou les défis potentiels. Cela suppose que les entreprises ou les
individus résilients sont plus capables de répondre aux situations de crise et de perturbations, ce
qui permet de prédire le succes de l'entreprise qui est généralement défini comme la performance
économique ou la survie de I'entreprise. Ce point de vue suppose implicitement que la résilience
personnelle contribue a un niveau plus ¢élevé de résilience organisationnelle. Par conséquent, les
entrepreneurs résilients sont décrits comme des individus qui prospeérent indépendamment des
normes ou des désavantages sociaux, culturels et politiques restrictifs (tels que le terrorisme, la
guerre ou les accidents naturels). Ce point de vue est soutenu par le concept déterministe de
causalité et peut s'expliquer par les antécédents de plusieurs entreprises et organisations. Ces
antécédents sont ¢galement pris en compte et sont présentés comme des caractéristiques
(caractéristiques  psychologiques,  caractéristiques  organisationnelles  ou  facteurs
macroéconomiques). Ces derniéres sont censées améliorer la résilience des entreprises, renfor¢cant
ainsi la capacité de croissance des entreprises (Korber & McNaughton, 2017). La résilience
entrepreneuriale est considérée comme une ressource que les entreprises peuvent facilement utiliser

en cas de situation de crise.

Le deuxieéme point est la résilience comme déterminant des intentions entrepreneuriales qui est
généralement lié au niveau micro, ainsi on peut comprendre que la résilience entrepreneuriale
inhérente est la raison pour laquelle certaines personnes créent une entreprise et d'autres non. Dans
ce cas, la résilience est souvent pergue comme synonyme d'auto-efficacité ou d'optimisme. Les
entrepreneurs qui croient en leur capacité a faire face a un environnement stressant sont plus
susceptibles de démarrer une entreprise. Par conséquent, la résilience est présentée en tant que
bouclier pour les intentions d’entreprendre des effets négatifs de la peur de I'échec (Monllor &
Murphy, 2017) et elle augmente également les intentions entrepreneuriales. Cependant, la
flexibilité conceptualisée dans cette perspective peut encourager les entrepreneurs trop confiants a

s'engager dans des activités entrepreneuriales vouées a I'échec (Korber & McNaughton, 2017).

La résilience est ensuite associée par les auteurs a un comportement entrepreneurial qui associe
flexibilité et a capacité de changer face au nouvel environnement qui meéne a l'innovation. En effet,
les entreprises résilientes peuvent absorber des situations hostiles, étre conscientes de ce qui se
passe et réfléchir a ce qu'elles doivent faire, et effectuer des activités de transformation adaptative

pour survivre a long terme (Sabatino, 2016). Bien que décrite comme une capacité
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organisationnelle, la résilience entrepreneuriale est la capacité d'agir de maniére entrepreneuriale,
en supposant la mentalité entrepreneuriale, l'esprit entrepreneurial ou le comportement
entrepreneurial des fondateurs et des dirigeants ainsi des employés de l'entreprise (Korber &

McNaughton, 2017).

Korber & McNaughton (2017) précisent enfin que 1'esprit d'entreprise favorise la résilience au
niveau macroéconomique. Cette vision s'appuie sur des disciplines autres que la gestion
d'entreprise, comme la géographie économique ou l'urbanisme. Elle croit qu'en plus de contribuer
a la croissance économique, l'entrepreneuriat est également un élément indispensable de la
résilience des villes, des régions, des industries ainsi que la résilience économique. Elle suppose
également que les startups augmentent la diversification économique, augmentant ainsi le taux de
survie ou de récupération des entités macroéconomiques lors d'événements perturbateurs
(Mclntyre, 2009). En effet, si les petites entreprises sont flexibles et peuvent donc répondre aux
chocs externes, alors elles sont adaptables car elles peuvent intégrer les changements provoqués
par les chocs, et elles peuvent innover pour s'adapter a de nouveaux environnements (Williams &
Vorley, 2014), De méme, les grandes, les entreprises bien établies sont plus résistantes aux

perturbations, notamment en termes de finance.

En bref, les quatre premiéres interconnexions conceptualisent généralement la résilience comme
une ressource. Par conséquent, elle est considérée comme une caractéristique inhérente ou
caractéristique des individus, des organisations, des communautés ou des régions, ce qui peut
réduire leur vulnérabilité a certaines perturbations vaguement définies (Korber et McNaughton,
2017). En revanche, les deux derniers points se concentrent plus clairement sur le comportement
et l'interaction apreés qu'une perturbation se soit produite. Par conséquent, la résilience est
conceptualisée comme une réponse a I'échec entrepreneurial. En mettant la résilience dans une
perspective de processus, il est possible d'avoir une meilleure compréhension des différentes

réactions suite a ces perturbations.

Le cinquiéme point nous explique la résilience comme réponse a l'échec entrepreneurial. En effet,
cette vision repose sur le concept mécanique de la résilience, qui suppose un seul état stable et
mesure la résistance aux perturbations et aux crises et la vitesse a laquelle elle revient a ce point

d'équilibre. La résilience entrepreneuriale signifie la persévérance ou la patience face a I'échec, ou
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la capacité de reprendre des risques apres 1'échec. Ce point de vue décrit la résilience comme un
concept intrinséquement positif et presque héroique, ce qui explique que les entrepreneurs
continuent a gérer leur entreprise indépendamment du succeés ou de 1'échec parce qu'ils sont

résilients (Korber & McNaughton, 2017).

Le dernier courant présenté par Korber et McNaughton est la résilience adaptative en tant que
processus de récupération et de transformation. Cette vision est basée sur le concept de résilience
adaptative et se concentre donc sur la réponse pendant et aprés une perturbation/crise. Différente
du concept de capacité d'adaptation, la résilience adaptative implique le processus de
transformation et d'apprentissage continus ; c'est un processus dynamique, pas seulement une
caractéristique ou un attribut. Elle est donc rendue possible par la capacité¢ d'adaptation, mais
implique une perspective plus dynamique de la fagon dont les entreprises ou les individus
réagissent aux interruptions et transforment les capacités ex ante en actions. En effet, la pensée
entrepreneuriale met 'accent sur ce point car, récemment, elle est passée des caractéristiques
individuelles et des intentions des entrepreneurs a se concentrer sur leurs actions et leurs résultats
(Aldrich et Martinez, 2001). Selon la maniére dont I'identité des fondateurs affecte leur capacité a
faire face a l'adversité de I'entreprise, deux catégories peuvent étre distinguées. La premiére est
celle qui opte pour la transformation et le pivot dans sa stratégie innovante qui permet a
I'entrepreneur de changer son organisation vers un nouvel état ; et celle qui choisit la réponse,
l'objectif principal est de revenir a I'état d'avant la crise/perturbation sans essayer de changer de
compétences, stratégies ou de services. Dans tous les cas, les réponses entrepreneuriales aux
perturbations ou aux crises basées sur l'innovation et I'apprentissage continus peuvent améliorer la
résilience inhérente des individus, des entreprises et des entités macroéconomiques (Korber et

McNaughton, 2017).

Pour conclure, les quatre premicres perspectives utilisent a nouveau la résilience comme une
ressource pour prédire dans quelle mesure les individus, les entreprises ou les entités
macroéconomiques peuvent faire face aux futurs défis, tandis que les deux premicres pensent
principalement que la résilience est une combinaison de diverses conditions préalables et positive.
Le troisiéme et quatriéme point sont fondamentalement opposés. Ils décrivent I'entrepreneuriat
comme une série de caractéristiques comportementales qui soutiennent des entreprises ou entités

macro-économiques résilientes, ces environnements socio-économiques, macro-économiques,
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dépendent de la capacité des entreprises entrepreneuriales a explorer et exploiter les opportunités
de maniére innovante et créative (Korber & McNaughton, 2017). En revanche, les deux dernieres
perspectives se concentrent explicitement sur la période qui réside apres la crise et présentent la
résilience comme une réponse a divers défis. Tandis que le premier point s'appuie sur le concept
de résilience technique, c'est-a-dire un ensemble de caractéristiques psychologiques personnelles,
permettant de rebondir apres un échec, le deuxiéme point nous présente la résilience adaptative, il
se concentre donc sur les stratégies, les pratiques ou les actions des entités entrepreneuriales face

aux interruptions et aux changements de parameétres contextuels (Korber & McNaughton, 2017).

1.1.3  L’impact du COVID sur I’entrepreneuriat

L'épidémie de coronavirus de 2019 a gravement affecté les organisations et I'économie mondiale,
c’est la raison pour laquelle on doit définir tout ’impact de cette crise sur I’économie mondiale, et
ainsi son impact sur D’entrepreneuriat en général, pour mieux comprendre comment les

entrepreneurs ont pu survivre a cette crise.

Les entreprises sont confrontées a des problémes différents avec un certain degré de perte. En
particulier, l'entreprise est confrontée a divers problémes, tels que la réduction de la demande, la
perturbation de la chaine d'approvisionnement, la pénurie de mati¢res premicres, la réduction des
exportations, etc. Cependant, il est clair que les entreprises du monde entier subissent I'impact
significatif de 1'épidémie de COVID-19 sur leurs entreprises. Les principales victimes de la
pandémie COVID-19 sont les micros, petites et moyennes entreprises, car en général, ces petites
entreprises ne disposent pas toujours des méthodes et des ressources nécessaires pour faire face a
de telles crises, notamment en termes de financement et de gestion. Elles ne sont également pas
prétes pour les interruptions qui peuvent durer plus longtemps que prévu (Bartik et al., 2020 ;
Prasad et al., 2015). De plus, ces entreprises sont fortement dépendantes de leurs transactions
commerciales quotidiennes et d'un petit nombre de clients (Williams et Schaeger, 2013). En
conséquence, bon nombre de ces sociétés sont en rupture de stock, certaines ont a peine continué

a fonctionner et certaines seront bientot en rupture de stock.

Un autre terme « produit ou activité non essentiel » (Cowling, Brown et Rocha, 2020) est désormais

également tres courant. 11 y a des emplois non essentiels et des entreprises non essentielles, et il y
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a des arguments sur ce qui est le contraire, c'est-a-dire essentiel (la méme logique s'applique a la
qualification et a la distribution des vaccins). "Le gouvernement a ¢galement forcé des entreprises
a fermer, puis a imposé des restrictions strictes sur leur fonctionnement. Depuis la Seconde Guerre
mondiale, le gouvernement n'a jamais assumé un tel réle de gestion dans une économie capitaliste.
" (Greene & Rosiello, 2020). Cependant, il existe quelques différences clés entre COVID-19 et la
grippe espagnole de 1918 qui est la derni¢re pandémie (Greene & Rosiello, 2020 ; Smith, 2020).
Bien que nous ne connaissions pas encore toutes les conséquences du COVID-19, et que d'autres
souches semblent émerger, la technologie a évolué pour rendre « l'innovation ultrarapide » (Von

Krogh et al., 2020, p. 9) possible dans divers domaines.

Dans le cas de l'esprit de l'entrepreneuriat, il doit y avoir obligatoirement un environnement
organisationnel qui peut stimuler I'innovation. En ce qui concerne les petites entreprises, méme
dans les incertitudes causées par certaines situations de crises comme le COVID-19, leur
adaptabilité et leur flexibilité sont devenues des opportunités pour faire face aux défis. Dans ce cas,
les entrepreneurs doivent adapter leurs modeles d'affaires aux nouvelles réalités (Kuckertz et al.,
2020), en générant des chaines de production, en augmentant l'apprentissage, et en mettant en place
de I'innovation (CEPALC, 2020). Ainsi Kuckertz et al. (2020) ont souligné que seulement un quart
des 40 pays analysés ont annoncé des mesures spécifiques de soutien aux start-ups. De plus, malgré
la demande accrue de liquidités, la premiere réponse des start-ups a la crise n'est pas d'obtenir
immédiatement le soutien de I'Etat. Cela est dii en partiec & des exigences bureaucratiques
considérées comme supérieures aux avantages, mais également a l'inadéquation du soutien aux
start-ups, ainsi qu'au manque d'informations et de compréhension du propriétaire du soutien. Au
contraire, la réponse initiale des startups est ce que l'on appelle le « Bricolage volontaire »,
combinant des ressources internes disponibles avec des ressources externes dans leur réseau (telles
que la bonne volonté et le soutien mutuel) (Kuckertz et al., 2020). On peut dire que cela représente

une mesure a court terme pour aider a faire face a la crise.

Bien que les petites et moyennes entreprises doivent ajuster leurs modeles économiques pour
survivre une crise, les entreprises familiales sont plus résistantes a ces crises, vu que leur structure
financiere conservatrice peut les empécher d'avoir de graves problémes financiers, ces entreprises
étant plus résilientes économiquement que les autres (Matser et al., 2020 ; Zhou et al., 2017).

Constantinidis, Christina, et al. (2021) ont souligné que cette dimension familiale décrit la manicre

15



dont les entrepreneurs mobilisent ces contextes familiaux et entrepreneuriaux pour traverser la crise.
Leur positionnement sur le long terme et leur proximité affective avec l'entreprise leur permettent
de choisir une structure financiére plus conservatrice. Etant donné que les entreprises familiales
bénéficient d'une structure actionnariale plus importante que les entreprises non familiales, leurs
visions a long terme semblent également conduire a moins de conflits d'agence entre les détenteurs
d'actions et de dettes (Anderson, Mans et Reeb, 2003). Ces structures permettent donc aux
entreprises familiales de mieux répondre aux crises (Ward, in Matser et al., 2020). Elles sont plus
performantes que les entreprises non familiales et peuvent mieux mobiliser des ressources pour

maintenir leurs activités commerciales en cas d'urgence (Kraus et al., 2020).

Mais en fin de compte, les progres rapides de la technologie médicale et des solutions imaginatives
a la pandémie du virus corona conduiront a un esprit d'entrepreneuriat accru (Kuckertz et al., 2020).
Le comportement des entrepreneurs pendant la crise a changé la fagon dont les événements ont été
gérés pendant la récession. Comme on I’a expliqué précédemment, ce type de comportement
conduit au développement de produits et de services en fonction des besoins des clients, et c’est
dans ces cas que 1’on voit I’importance de la flexibilité et la résilience dont font preuve les
entrepreneurs pour répondre aux crises et qui amélioreront également 1'impact environnemental
(Liguori et Winkler 2020). Cela est dii a des changements majeurs dans les dynamiques sociales,
telles que les conditions de vie et de travail. La demande croissante d'entrepreneuriat et d'autres
modes de pensée pour s'adapter aux nouveaux modes de vie a également conduit a une
transformation globale. Les entrepreneurs sont célébres parce qu'ils sont plus aventureux,
imaginatifs et créatifs que les autres et peuvent donc répondre aux demandes du marché. Cela
signifie que les entrepreneurs dotés de telles caractéristiques et compétences seront en mesure de

répondre a leurs besoins.

Et donc encore une fois comme cité dans le point précédent, la résilience n'est pas uniquement
limitée au retour a un état normal aprés une crise, mais c'est de permettre a l'entrepreneur de
développer un esprit qui pourra faire face a ces circonstances et ¢galement lui donner d'autres
perspectives pour crée et de découvrir de nouvelles opportunités de la crise elle-méme (Bhamra,
Dani, & Burnard, 2011; Burnard & Bhamra, 2011; Gittell, 2008; Mallak, 1998; Watanabe,
Kishioka et Nagamatsu, 2004). Les adversités ou bien des situations de crise comme la pandémie

peuvent avoir un impact positif chez certains entrepreneurs qui ont développé cet aspect flexible,
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car elles vont leur permettre de déclencher leur créativité et créer de nouvelles idées et opportunités
dans les organisations. Un autre point c’est qu'une crise telle que le COVID-19 a amené les
entrepreneurs a faire face a des défis et a des menaces. L'étendue de son influence nécessite des
recherches approfondies sur les facteurs qui les causent ainsi de trouver les différentes possibilités
qui permettent d'influencer ces causes. La résilience fournit un cadre utile pour étudier la maniere
dont le systeme récupere de l'impact (Kitsos et Bishop, 2018). Pour Doern et al. (2019), la
compréhension du concept de résilience est cruciale car elle permet aux organisations de continuer

a fonctionner de maniére fiable en temps de crise (Williams et al., 2017).

Le pivot est également un point trés important dans notre recherche. Le pivot des petites entreprises
peut se produire a tout moment, la motivation pour changer de modele d'entreprise peut étre des
chocs exogenes (Cowling et al., 2020 ; Morgan et al., 2020), des pandémies ou de l'opportunisme
dans des situations graves. Cependant, certains soutiendront que « toutes les entreprises doivent
ajuster leurs modeles économiques pendant les périodes de crises, tout en réduisant les risques et
en saisissant de nouvelles opportunités » (Manolova et al., 2020, p. 481). Morgan et al. (2020)
décrit un exemple de petite entreprise qui pivote tout en se concentrant sur la valeur sociale.
Cependant, pour certains types d'entreprises, la fermeture forcée de ces petites entreprises est plus

difficile a gérer par une telle transformation.

1.2 Le pivot en entrepreneuriat

De plus en plus d'entrepreneurs utilisent généralement la théorie de la Lean startup. L'article le plus
cité est « Why Lean Startup Changes Everything » (Ries, 2013), qui se concentre sur les avantages
de cette méthode, mais il se penche rarement sur les raisons de 1'échec de la plupart des startups
Lean. A notre connaissance, les littératures qui étudient comment appliquer le pivot et la Lean
startup dans des situations de crise telles que le COVID-19 sont trés rare. Par conséquent, cette
étude tente d'analyser les raisons qui poussent les entrepreneurs a utiliser le pivot dans leurs
stratégies en situation de crise, et de comprendre si ce choix de pivot peut permettre a ces
entrepreneurs de survivre a la crise. En termes de pivot, la recherche est principalement basée sur
les théories existantes telles que la théorie d'effectuation et la théorie de la causation. Dans les

points suivants, on va expliquer et présenter les différentes littératures qui explique la Lean startup
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et le pivot, analyser les facteurs qui permettent de déclencher ce pivot et le role du pivot en

entrepreneuriat en situation de crise.

1.2.1 La Lean-startup et le pivot

Les startups deviennent de plus en plus importantes car elles sont une cause importante de
croissance économique et sont responsables de la création d'emplois nets positifs (Kane, 2010).
Pour étre considérée comme une startup, aucune restriction de taille ou de revenus spécifique n'est
requise, mais il est bien connu que les startups operent dans des conditions extrémement incertaines

et font face a de nombreux défis (Bosch et al., 2013).

Le terme « Lean Startup » a été initialement proposé par Eric Ries (2008) sur son blog personnel
d'entrepreneur - Startup Lessons Learned. Ries a expliqué que le terme "Lean entrepreneurship"
vient de la connotation de lean, c'est-a-dire de l'utilisation de logiciels libres disponibles et d'un
développement itératif pour réduire la consommation, minimisant ainsi le gaspillage dans les
opérations entrepreneuriales. Dans son livre, Ries décrit une méthode qui peut raccourcir le cycle
de développement et de sortie du produit en suivant quelques étapes de base. La proposition
principale de Ries est que de cette maniére, les startups peuvent réduire ou au moins minimiser les
risques et atteindre des niveaux de productivité plus élevés avec des colts inférieurs. Le fondement
de la méthodologie du lean startup est le mouvement de fabrication au plus juste dans les années
1980, qui vise a éliminer les processus qui n'ont pas créé de valeur pour les clients (Ohno, 1988).
Ries a combiné les principes Lean de Toyota avec sa propre expérience entrepreneuriale et les
travaux antérieurs d'un autre entrepreneur et académicien de la Silicon Valley, Steve Blank, pour

former la these centrale de "The lean startup".

Selon Ries (2011), tous ces échecs entrepreneuriaux sont une perte de temps, d'enthousiasme et de
compétences des entrepreneurs. L'introduction de nouveaux produits ou modeles d'affaires sur le
marché est confrontée a des risques élevés et a souvent un biais de confiance excessive vers le
succes (kahnemano, 2000). Le Lean Entrepreneurship Movement (TLS), dédié a la prévention de
ces échecs, a émergé dans l'environnement entrepreneurial pour promouvoir un plan d'action visant
a aider les entrepreneurs a obtenir plus d'opportunités de réussite (Ghorashi, 2015). TLS a congu
les efforts des startups pour concevoir des expériences scientifiques afin de tester leurs hypothéses

stratégiques et aider a comprendre ce qui est raisonnable et ce qui ne l'est pas (Ries, 2015). Les
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méthodes utilisées dans le Lean startup reposent sur cinq outils : validation learning, MVP
(Minimum Viable Product), build-measure-learn, rétention ou pivot et comptabilité¢ innovante, qui

seront abordés dans les points suivants.

Validation learning : Influencé par la théorie de la production au plus juste, Ries (2011) a formulé
des hypotheses de modele d'entreprise qui doivent étre testées par des expériences continues pour
minimiser les pertes de temps et d'argent et construire une entreprise efficace en capital.
L'apprentissage par validation est une méthode d'apprentissage qui se base sur le test d'hypothéses.
C’est 1'épine dorsale de toutes les startups car elles doivent viser a créer des connaissances pour
créer une entreprise durable et rentable. Selon Ries (2011), il existe deux hypothéses importantes :
I'hypothese de valeur et I'hypothése de croissance. Il définit I'hypothése de valeur comme un test
pour voir si un produit ou un service apportera vraiment de la valeur aux clients une fois que le
client l'utilisera, tandis que l'hypothése de croissance est définie comme testant comment les
nouveaux clients trouvent le produit ou le service (Ries, 2011). Ries recommande un « processus
d'apprentissage éprouveé », ou l'entreprise meéne des expériences rapides et fréquentes pour vérifier
chaque ¢élément de ses produits/services avant d'entrer dans la prochaine étape de développement.
I1s utilisent des tests de conception pour comprendre la réaction du client a certains changements
dans le produit, comme tester deux versions pour voir quelle version le client préfere (également

connu sous le nom du split testing).

Minimum Viable Product (MVP) : L'un des concepts les plus importants de Ries (2011) est le
produit minimum viable. C'est une facon de tester des hypothéses et de commencer le processus
d'apprentissage le plus tot possible. MVP est la version de base, le prototype ou la version test du
produit, développé avec le moins d'effort et de temps. Le prototype n'a généralement pas les
caractéristiques que le produit aura a un stade ultérieur, mais a suffisamment de caractéristiques
pour mesurer la perception du client de la valeur du produit. L'objectif est de permettre aux clients
d'entrer en contact avec le produit dés que possible. Selon Ries (2011), cela empéchera les startups
de dépenser des ressources inutiles pour développer des fonctionnalités qui pourraient ne pas

ajouter de valeur aux clients, réduisant ainsi le gaspillage potentiel.

MVP a évolué a partir de 1'étape entre la conception du produit et 'adéquation du marché du produit.

Ries (2011) a souligné que, fondamentalement, une startup lean est une série de MVP, dont chacun
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vise a répondre a des questions spécifiques (hypothéses) pour générer un apprentissage éprouvé.
Pour Copper et al (2013), lors de I'apprentissage, il est plus important de construire des expériences
qui peuvent contenir des fonctionnalités différentes que de construire des fonctionnalités sur les
caractéristiques de nouveaux produits. Par conséquent, le lancement d'une petite version du produit
peut tester les résultats et diagnostiquer les problémes aupres des premiers utilisateurs qui sont
préts a acheter la premicre version du produit, méme s'il ne posseéde pas toutes les fonctionnalités

"conviviales". (Eisenman et al. 2012).

Build-Measure-Learn : L'un des concepts de base du modele d'initiation a 1'apprentissage est la
boucle de rétroaction construction-mesure-apprentissage. Selon Ries (2011a ; 2011b), toutes les
expériences devraient suivre ce processus en trois étapes pour créer une entreprise durable et
prospere. La partie construction de la boucle est congue pour expérimenter, par exemple en
construisant un prototype béta (MVP) pour permettre aux clients de tester des hypothéses
commerciales. L'interaction du client avec le produit générera des données qualitatives et
quantitatives et des commentaires sur la perception du client du produit. En établissant des
méthodes pour mesurer ces données, les entreprises peuvent en savoir plus sur leurs clients et
décider d'ajuster ou de s'en tenir a leurs stratégies commerciales. Ries approuve que l'une des
mesures clés du succes est la vitesse a laquelle le temps requis pour apprendre est de vérifier ou de
rejeter les hypotheses. Par conséquent, 1'objectif devrait étre de minimiser le temps de cycle total
en construisant des boucles de rétroaction-mesure-apprentissage afin d'obtenir un avantage

concurrentiel en apprenant plus rapidement que les concurrents.
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Figure 1.1 : La boucle "build-measure-learn" (Ries, 2011)

RO

Apprendre Construire
Construire
Mesurer
Apprendre
Recommencer
Infarmations Produire

\ A

La rétention et le Pivot : En suivant la boucle de rétroaction « construire-mesurer-apprendre »,
'entreprise arrivera a la conclusion si elle doit ajuster sa stratégie commerciale : Pivoter et orienter
la stratégie dans une direction différente qu'auparavant, ou si elle doit s'en tenir a 1'actuel direction

(Ries 2011). Avec de la persévérance, les entrepreneurs peuvent continuer a vérifier les hypotheses
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ou, si toutes les hypothéses sont vérifiées, ils sont préts a passer a 1'échelle du produit (Eisenmann
etal., 2013). Ries (2011a) a expliqué qu'en suivant le cycle de construction-mesure-apprentissage,
l'entreprise découvrira rapidement quand ajuster sa stratégie commerciale et quand s'y tenir. Pivoter
signifie que l'entreprise tourne et oriente sa stratégie dans une direction différente de la précédente.
Ceci est réalisé en testant des hypothéses et en analysant les résultats, ce qui permet a I'entreprise
de s'adapter a 1'évolution de I'environnement et ainsi de comprendre si elle crée et ajoute de la
valeur a ses clients. Si l'expérience montre que cela n'ajoute pas de valeur, alors il est temps
d'ajuster et d'établir de nouvelles hypotheses a tester. De cette facon, 1'entreprise sait trés tot si et

quand elle doit changer, évitant ainsi une perte de temps et d'argent inutile.

1.2.2 Le pivot en entrepreneuriat et les différents types de pivot

Le pivot est souvent considéré comme synonyme de changement. Cependant, il ne s'agit pas
seulement d'introduire des changements et de prendre des décisions. Ces derni¢res années,
plusieurs définitions des pivots ont été proposées dans la littérature. Le pivot est considéré comme
une vérification des hypothéses li¢es au modele économique (Blank 2005, Maurya 2012), le pivot
n'est également pas i€ uniquement aux entreprises. Selon Ries (2011), un pivot est un type spécial
de changement congu pour tester et valider des hypothéses sur les produits, les modéles
commerciaux et les moteurs de croissance. Un autre point qui est considéré comme l'une des
principales raisons qui poussent les startups a pivoter c'est d'éviter les pertes des ressources
critiques. Et donc le pivot permet aux startups d'investir leurs ressources limitées dans les directions

les plus prometteuses pour créer de la valeur commerciale.

Par conséquent, le pivot est le résultat d'un processus d'apprentissage. Dans ce processus,
'entrepreneur se rend compte que s'il ne veut pas sombrer ou étre piégé, consommer des ressources
et que l'entreprise peut ne pas étre en mesure de croitre, ou pire, échoué avant le stade de la maturité,
il doit réaliser un pivot dans sa stratégie et son modele d'affaire. Pour poursuivre cette analyse, il
faut se poser une question importante et incontournable pour les entrepreneurs qui souhaitent
pivoter leur mode¢le d'affaire, la question est quand pivoter ? Sur la base des analyses et des données
collectées, on peut réaliser le " Lean Monitor ", un outil de simulation utilis¢ pour former les
entrepreneurs a concevoir leurs entreprises en démarrage. D’apres les résultats du Lean Monitor,

le meilleur moment pour pivoter est lorsque 1'entrepreneur réalise que son hypothese, son produit
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ou son modele d'entreprise est invalide. La clé est d'obtenir les preuves empiriques nécessaires des
que possible pour déterminer si vous devez réaliser un pivot pour éviter ou réduire la possibilité de

perdre du temps et/ou de l'argent.

Mais pour connaitre le processus du pivot, il faut comprendre qu'il existe plusieurs types de pivots
qui doivent étre adaptés aux besoins des entreprises. Tehuo et al. (2015) identifient les différents
types de points pivots (orientation produit, segmentation client, architecture d'entreprise, etc.) et ils
ont expliqués comment ils affectent différentes parties du modéle de démarrage de la Lean startup.
Cependant, il y a un manque d'informations sur la fagon d'identifier et de classer les pivots dans

des catégories de pivots spécifiques.

Afin de construire notre recherche sur une certaine base, nous avons utilisé les types pivot rapportés
par Ries (2011), sachant que ces types doivent étre systématiquement et scientifiquement vérifiés.
Ries (2011) propose dix types de pivots différents pouvant survenir dans les startups. Le premier
type de pivot est le pivot restrictif : une seule caractéristique d'un produit devient le produit entier,
par exemple, un échantillon de produits de boulangerie dans un restaurant devient une boulangerie
indépendante. Le deuxieme type de pivot est le pivot extensif : par opposition au pivot restrictif, le
produit entier devient une caractéristique unique du produit plus grand. Par exemple, étendre les
applications de partage de photos aux plateformes de médias sociaux pour les photographes. Un
autre type de pivot qui consiste a passer d'un groupe de clients a un autre est le pivot de changement
de segment client. Par exemple, la plate-forme de développement de jeux qui était initialement
destinée aux développeurs est devenue plus tard disponible pour que tout le monde puisse la tester
car les hypothéses du produit ont été partiellement confirmées et ont résolu les problémes corrects,
mais pas pour les clients initialement prévus. Le quatrieme type de pivot est le pivot des besoins
du client : dans le processus de trés bien connaitre le client, nous nous rendons parfois compte que
le probléme que nous essayons de résoudre n'est pas important pour le client, mais nous trouvons
souvent des problémes. Dans un autre sens, on découvre que d'autres problémes connexes sont
importants pour eux et peuvent étre résolus. Passons maintenant au pivot de la plateforme : il s'agit
du transfert de I'application vers sa plateforme support, et inversement, par exemple, d'une boutique
en ligne qui devient par apres une plate-forme qui héberge des boutiques en ligne. Le sixiéme type
de pivot est le pivot de l'architecture d'entreprise : dans ce pivot, les startups modifient leur

architecture d'entreprise, par exemple en choisissant une marge élevée et un faible volume, au lieu
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de se concentrer sur le marché de masse. Le pivot de la capture de valeur introduit des méthodes
de capture de la valeur créée par l'entreprise. Ces méthodes sont souvent appelées modeles de
monétisation ou de revenus. Les entreprises en démarrage peuvent saisir la valeur qu'elles créent
de diverses manieres. Un exemple de centre d'acquisition de valeur est peut-&tre le passage des
services en ligne d'un mod¢le de tarification unique a un abonnement mensuel. Le pivot du moteur
de croissance est un autre type de pivot. Il se concentre sur les moteurs de croissance typiques des
startups. Ces moteurs sont des modeles de croissance viraux (bouche a oreille) et collants (attirent
les clients pour qu'ils gardent un produit/service aussi longtemps que possible). Les deux derniers
types de pivots sont les pivots de canal et les pivots de technologie. Le pivot du canal consiste a
reconnaitre qu'une entreprise en démarrage a trouvé un moyen plus efficace d'atteindre les clients
par rapports aux concurrent précédents, par exemple, de la vente de produits/services en magasin
a la vente en boutique en ligne. Le pivot technologique est le fait qu'une startup modifie et met sa

plate-forme a niveau pour la rendre plus stre.

1.2.3  Les facteurs qui déclenchent le pivot

Dans leur étude, Bajwa et al. (2016) et Bajwa et al. (2017) ont identifié certains déclencheurs clés
qui conduisent les startups a la réalisation d'un pivot d'exécution, ils ont expliqué que ces éléments
se divisent en catégories de facteurs. Facteurs externes et internes. Les déclencheurs externes sont

les suivants :

e Retours clients négatifs : Pour fonctionner efficacement, les startups ont besoin de clients.
Ils doivent étre acquis, conservés et capables de générer une quantité utile de données
pertinentes, sinon l'organisation pourrait devoir pivoter sa stratégie.

e Incapacité de concurrencer ses concurrents : si une start-up constate qu'elle est incapable
de prendre pied sur le marché parce que ses concurrents sont en mesure de promouvoir des
concepts similaires plus efficacement, elle devra donc pivoter son modele d'affaire voire
méme son produit pour corriger la situation.

o Défi technique : La technologie est généralement un avantage unique des startups. Si elle
ne peut pas obtenir la technologie nécessaire pour résoudre les problemes des clients et/ou
si des options plus efficaces sont disponibles, elle devra peut-étre modifier son orientation

stratégique.
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Utilisation non planifiée du produit par les utilisateurs : une startup peut commercialiser
son produit comme un outil pratique pouvant répondre a des besoins non satisfaits qui,
selon elle, existent sur un marché particulier. Cependant, lorsque ses clients utilisent le
produit d'une maniére qui est partiellement ou totalement sans rapport avec l'objectif de
l'entreprise de promouvoir le produit, il est logique d'ajuster et de repositionner le produit.
Faites pivoter et repositionnez le produit.

L'évaluation par l'utilisateur des caractéristiques spécifiques du produit : Parfois, les
caractéristiques spécifiques d'un produit peuvent étre considérées par les clients comme
offrant plus de valeur que d'autres caractéristiques. Dans ce cas, la startup derriere le produit
peut étre intéressée par la reconfiguration du produit afin de positionner cette fonctionnalité
au cceur de son produit.

L'influence des investissements : Il peut étre difficile de résister a la pression et/ou aux
propositions de parties prenantes puissantes au sein d'une startup qui estiment qu'une
nouvelle voie doit étre tracée pour réaliser ce qu'elles considérent comme la vision
organisationnelle. Se soumettre et pivoter dans la direction de leurs idées peut étre la seule
option pour que la startup survive.

Mauvais moment : Une startup peut mettre sur le marché un produit qui est littéralement
en avance sur son temps - et peut-étre aussi en retard sur son temps - ce qui signifie que le
marché peut ne pas étre conscient du probléme que la startup veut résoudre. La startup peut
donc étre amenée a se tourner vers une solution alternative susceptible d'étre mieux
accueillie et adoptée.

Réponse positive d'un segment de clientéle imprévu : Lorsqu'un segment du marché
d'une startup montre une demande forte et inattendue pour son offre, alors la sagesse
conventionnelle suggére que I'organisation devrait réduire son offre.

Réduire le marché ciblé : Il s'agit du concept d'un pivot déclenché a la suite d'une

contraction significative de 1'étendue et/ou du volume du marché visé par la startup.

Les facteurs internes qui permettent aux startups de réaliser un pivot sont :

Une entreprise non évolutive : I'objectif de la plupart des startups est de développer des

produits avec un potentiel évolutif. Si une organisation se rend compte que son offre sur
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le marché ne 1'est pas, elle doit rapidement pivoter et s'adapter avec la nouvelle offre du
marché.

e Des modéles commerciaux défectueux : Les modeles commerciaux défectueux peuvent
prendre plusieurs formes : des modeles avec des cofits excessivement ¢levés et des revenus
faibles, voire des modeles qui ne peuvent pas acquérir suffisamment de clients. Dans ce cas,
les startups doivent alors pivoter leur modele d'affaire de maniére innovante pour
développer et mettre en ceuvre des alternatives viables.

e Identifier les besoins plus importants des clients en résolvant des problémes internes :
Parfois, une start-up se rend compte qu'elle travaille dur pour améliorer son produit de base
et que les €éléments a améliorer sont partagés par les clients. Par conséquent, ces situations
peuvent les obliger a réévaluer leurs offres de produits et a passer a des solutions qui

répondent mieux aux besoins des clients.

1.2.4 Le rdle du pivot en entrepreneuriat en situation de crise

L'approche de la Lean startup implique de vérifier en permanence le plan d'affaires par le biais de
tests d'hypothéses pour identifier quand le plan d'action doit étre modifié. Le concept de pivot est
basé sur les principes de la théorie de I'apprentissage (Mowrer, 1960). Le pivot est un terme qui est
devenu tres populaire dans le monde des startups récemment. Cependant, certaines idées centrales
ont été décrites dans des anciennes théories de l'apprentissage : 1'apprentissage par essais et erreurs
(Young, 2009) ou la théorie de I'apprentissage par la pratique (Schank et al., 1999) et enfin la
théorie la plus récente de 1'apprentissage qui est I'effectuation. La théorie d'effectuation est basée
sur la recherche cognitive et décrit comment les individus prennent des décisions dans des
conditions incertaines et complexes. De méme, lorsque les startups se rendent compte qu'elles ont
subi trop d'itérations dans leur plan d'affaires, et comprennent que certains éléments de leur produit
ou de leur stratégie sont défectueux et qu'il est temps de tourner la page, le pivot est un outil pour
se fixer de nouveaux objectifs (Ries, 2011). Savoir quand pivoter est aussi le résultat d'un
apprentissage. Plusieurs raisons peuvent indiquer la nécessité de changer : I'offre et la demande ne
correspondent pas, le marché ciblé n'est pas identifié ou le produit ne correspond pas a ce que
recherche le client. Ce sont 1'une des nombreuses raisons pour lesquelles les startups doivent

réaliser un pivot dans leur stratégies (Bajwa et al., 2017). En plus des avantages de réduire les
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risques et d'éviter les pertes, ils sont généralement le dernier outil pour sauver les startups, ou du

moins un moyen d'aller éventuellement dans le sens du succes.

