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La mobilisation et le management des ressources et des compétences requises pour élaborer un projet
de création d'entreprise innovante influencent le déroulement du processus entrepreneurial, ainsi
que la nature des difficultés rencontrées.

Le porteur construit progressivement puis combine différentes actions organisées et échelonnées dans le
temps afin d'élaborer I'offre et le systéme d'offre dédié au projet (Bréchet, 1996). Ainsi, pour passer de
I'idée au projet innovant, le management du projet de création d'entreprise requiert des ressources et
des compétences plus larges que celles dont le porteur Initial dispose ; ¥entrepreneur doit dong, “chemin
faisant®, savoir s'engager dans différentes étapes et démarches nécessaires & la construction du projet.
les études de faisabilité technologique et économique nécessitent diverses activités qui relévent de
domaines de compétences variés : analyse de l'environnement et des marchés potentiels, études de
marché, choix du positionnement concurrentiel, construction du plan d'affaires, choix de la forme
juridigue, recherche d'associés et de ressources humaines, négociation contractuelle, protection
industrielie, .. '

Dés lors, quelle serait la compétence du porteur de projet ? De l'avis méme des acteurs apportant leur
aide aux porteurs de projets innovants {structures d'incubation, technopoles ou ANVAR'), cette question
est centrale dans les processus de sélection et d'accompagnement des porteurs de projet innovant,
Toutefols, beaucoup s'accordent a dire que 'analyse de la compétence telle gu'elle est mise en ceuvre
dans les processus de sélection renvoie & des réalités trés différentes et que, de fait, la définir s'avére trés
difficile, Elle repose sur des modes d'évaluation plus ou moins intuitifs, plus ou moins structurés et
systématisés, avec des outils d'analyses multicritéres (méthodes rapides/méthodes rationnelles et
analytiques).

La création du concours MENRT? a suscité, voire amplifié, la prise de conscience, par ces différents acteurs,
de la pertinence et de la complexité de cette problématigue. En effet, les problémes mais aussi fa
défaillance de certaines jeunes entreprises innovantes {(bénéficiant de Faccompagnement de ces
structures) provoguent une remise en cause des pratiques d'évaluation des projets. Concrétement, on
constate une attention nouvelle 3 la dimension ressource humaine, matérialisée par le recours & des
conseils en gestion des ressources humaines, ou encore la mise en place de modules et cursus de
formation & la création d'entreprise innovante, pour les porteurs de projet des incubateurs et
technopoles. '

L'objet de cette communication est ainsi de repérer les compétences mobilisées par le porteur pour
construire le projet innovant. Pentrepreneuriat étant un terrain propice a 'interdisciplinarité (Filion,
1997), nous avons croisé les résultats des travaux relatifs a la compétence dans les champs de la
gestion des ressources humalines et de Pentrepreneuriat. Aprés avoir précisé le vocabulaire wutilisé
{porteur de projet...}, nous définirons le concept de compétence pour procéder 3 Vanalyse de la
Httérature en entrepreneuriat, Par ailleurs, quatre projets de création d'entreprises innovantes seront
analysés, utilisant une démarche qualitative développée ultérieurement.

1. Agence Nationale de Valorisation de la Recherche, connue également sous ie nom d'Agence Frangaise de
I'innovation,

2. Ministére de PEducation Nationale, de fa Recherche et de a technologie, En mars 1999, a été fancé par fe MENRT,
la premigre édition de ce concours national de création d'entreprises de technologies innovantes. Ce concours
s'inscrit dans le dispositif d'ensemble de la loi sur Pinnovation, qui a notamment conduit & fa mise en place
d'incubateurs d'entreprises, de nouvelles mesures juridiques, de crédits incitatifs, de fonds d’amorcage...
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1. Porteur de projet et compétence : essai de clarification conceptuelle

Porteur, entrepreneur, créateur®... sont couramment wutilisés dans la littérature sans pour autant de
véritable consensus autour de leur définition.

1.1 Porteurs... de projets innovants... et phases de création

Le phénoméne entrepreneurial étant impulsé par un individu, le porteur du projet, celui-ci est
I'élément clef, au cceur du processus entrepreneurial,

1.1.1 Le porteur de projet

Le porteur doit &tre capable de passer de I'idée & l'acte, sur la base de combinaison de ressources
humaines, financiéres, organisationnelles et informationnelles afin de positionner son projet
dans un environnement avec lequel il interagit. Ce cheminement va de la conception de ['idée
jusqu’a sa réalisation finale. '

Pour Filion (1991) : « Un entrepreneur est une personne qui imagine, dévefoppe et réalise des
visions.» Le fait d'imaginer, de développer, puis de réaliser des visions implique une capacité a
fixer et 3 atteindre des buts. imaginer et développer des visions supposent le maintien d'un
niveau élevé de sensibilité en vue de déceler des accasions d'affaires. Il implique aussi un
apprentissage en rapport avec les occasions d'affaires qui ont été identifiées. Réaliser des visions
laisse entendre qu‘on prendra des décisions en vue d'innover et ces dédisions devront étre
modérément risquées si I'entrepreneur veut rester en affaires. Derrigre cette définition, on
comprend qu'une relation dialectique forte existe entre I'individu, porteur de projet, et
Iorganisation impulsée par ce dernier (Verstraete, 1997). En effet, étre entrepreneur, c'est avoir
des idées auxguelles on tient et s‘organiser pour les mettre en pratique, (Filion, 1991). On pewt
donc considérer e créateur comme le manager d'une organisation en cours de constitution
{Hernandez, 1994, 1995).

Le porteur construit un systéme d'offre, en cherchant & organiser des ressources et des
compétences, selon un "processus de décisions/actions stratégiques” (Bruyat, 1993}, Dans le cas des
projets innovants, cette recherche est particuliérement délicate et souvent difficile. Le créateur est
1rés vite amené a construire une organisation en mobilisant des ressources humaines, financiéres...
dune certaine envergure ; il est donc rarement seul. Par ailleurs, i est confronté a des
questionnements relatifs au changement (pour lancer un produit innovant sur un marché
émergent, pour aborder un marché international, pour nouer des partenariats, pour procéder a des
levées de fonds..) et ceci dans un environnement technologique concurrentiel souvent trés
turbulent.

1.1.2 De {a naissance de l'idée... a la phase de démarrage

Le phénoméne entrepreneurial pose un probléme de repérage, du début comme de la fin du
processus (Bruyat, 1993, 1999 ; Sammut, 1995, 1998 ; Marion, 1999). Les acteurs des milieux
professionnels de ia création d’entreprise (ANCE', ANVAR, technopoles } s'accordent pour
distinguer quatre étapes principales : la naissance de V'idée, |"élaboration du projet, le lancement
des opérations et le démarrage de 'activité. Pour ces praticiens, I'acte d'entreprendre commence
donc par la recherche {ou Fexpression) d'une idée et se termine lorsque Fentreprise a assuré son
démarrage et atteint une vitesse de croisiére.

Notre travail étant centré sur les porteurs de projet innovant, nous avons privilégié I'analyse des
trois premiéres phases en précisant que notre observation se poursuit sur fa phase de démarrage.
Ce ¢hoix permet ainsi de ne pas dissocier artificiellement V'objet de recherche, dans la mesure ¢d
les trois premiéres phases peuvent étre considérées comme celles constitutives de "fa formation
du projet d'entreprendre" (Bréchet 1996}, ce que Dodge et Robbins (1992) définissent comme la
premiére phase du développement de Pentreprise,

3. Afin de faciliter le discours, es termes de porteur, aéatewr, entrepreneur seront employés comme
synonymes.
4. Agence nationale pour la création d’entreprise.
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La phase 1 correspond & la période ol V'individu congoit te projet de créer son entreprise, projet
qui est souvent assez flou et s'apparente plus & un dessein, & une idée qu'a un projet détaillé et
“ficele". L'individu est souvent qualifié de "porteur de projet”™. Sur cette période, il commence a
s'informer, & &tre attentif, 3 travailler sur son proiet voire 2 contacter son réseau de relations. Le
projet commence peu & peu & se préciser.

Lors de 1a phase 2, le porteur travaille plus activement sur son projet, cherchant a fa fois a
I'évaluer et & le construire, Contrairement & la phase précédente, le porteur engage du temps,
des moyens et de I'énergie, dans la recherche des informations plus précises, dans le
développement de ses produits, ainsi que dans la réalisation de différentes études (tant sur le
plan technigque, commercial, juridique que financier). Ce travail aboutit 4 V'élaboration d'un plan
d’affaires et d'un dossier financier. Le porteur évolue vers le statut de créateur,

La phase 3 correspond & la mise en place par le créateur des dispositifs permettant le
fonctionnement de Fentreprise (réalisation des procédures juridiques et financiéres, installation
dans des locaux, acquisition du matériel nécessaire a la production, négociation des marchés
avec les fournisseurs et les clients, recrutement de collaborateurs...). Cette période est définie
par IFANCE comme la période effective de lancement des opérations.

Dans la phase 4, 'entreprise constitue une entité économique, reconnue par ses partenaires
(fournisseurs, clients, bailleurs de fonds...), et ayant atteint son équilibre d'exploitation. Le
créateur a démontré la viabilité de son projet, il est désormals appréhendé comme un dirigeant
de PME (Bruyat, 1993).

Ces différentes phases, de I'émergence de |'idée au lancement des opérations, nous permettent
d'‘observer, de maniére dynamique, les problémes de compétence, lors du passage de F'état de
porteur de projet a celui de créateur, puis de gestionnaire d'une organisation. Cette transition,
difficile & repérer dans le temps, exige une mutation mentale de 'entrepreneur et entraine des
avolutions sur sa compétence. Avant la création effective, la compétence est le plus souvent
celle du porteur ; le projet renvoie alors & la stratégie d’une personne. Au fur et & mesure de
la construction du projet et de la formation de l'organisation, la compétence revét une
dimension plus collective avec la constitution d'une équipe mais aussi avec la présence et
implication d'acteurs périphérigues dans la formation du systéme d'offre et de I'offre. En effet,
{es porteurs de projets innovants beénéficient de structures de soutien et d'accompagnement,
qu interférent dans le processus entrepreneurial. La construction du projet renvoie alors 3 une
stratégie d'organisation,

1.1.3 Le projet innovant

La guestion de Vinnovation, initiée par Schumpeter {19335), est aujourd'hui au coeur des
préoccupations de la recherche ® mais aussi des acteurs économiques et politiques, qui cherchent
4 créer les conditions favorables a la création et & la pérennisation des entreprises issues de
projets innovants. Linnovation est désormais percue comme le véritable moteur de
I'entrepreneuriat {Julien et Marchesnay, 1996), car porteuse d’idées nouvelles pour offrir de
nouveaux biens ou services ou encore pour réorganiser l'entreprise,

Le milieu academique ne propose pas de définition, "stricto sensu” de I'expression "projet
innovant", et préfére parler d'innovation. Selon Van de Ven (1986), 'innovation renvoie a une
idée nouvelle, qui peut résulter d'une recombinaisons d’idées anciennes, ou d'un schéma qui
modifie Vordre présent, ou encore d'une formule ou approche unigue pergue comme
nouvelle par les individus concernés. Linnovation résulte d’un processus de coproduction
fondamentalement collectif, multisectorie!, multifonctionnel, multilocal et inscrit dans le
temps Perrousx, in Durieux (2000). Ces deux définitions soulignent a la fois la diversité des

5. Parmi les travaux et ouvrages parus trés récemment sur cette question, on pourra se reporter & ceux de
Durieux F. (2000}, ou encore de Bloch A. et Manceau A, (2000}
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natures et formes d'innovation (innovation de produit/innovation de procédé, innovation
‘graduellefinnovation radicale...), mais aussi son caractére dynamique. L'innovation implique
donc “un projet d'innovation”, au sens ou le définit 'AFITEP/AFNOR, cest-d-dire une
démarche spécifique qui permet de structurer des actions de nature & transformer une idée
en une réalité concréte.

Toutefois, nous avons préféré parler de projet innovant, car cette expression est celie
habituellement employée par les milieux professionnels de la création d'entreprise. Ainsi,
FANVAR se donne pour but d'accompagner les porteurs de prajets innovants, qu'ils solent dans
une entreprise ou qu'ils souhaitent créer une entreprise. Cette agence fonde ses critéres sur deux
aspects : le degré d'innovation et I'accés au marché. Cette définition est actuellement adoptée
par 'ensemble des acteurs de la création d'entreprise innovante, qui s'accordent sur le fait qu‘un
projet innovant C'est *un produit/service ou procédé innovant et un marché envisagé".

1.2 Le concept de compétence

Concept emprunté & des disciplines voisines de la gestion (psychologie du travail, science de
I"éducation, sociologie), la compétence est 'objet de toutes les atientions depuis une dizaine
d’années. Les chercheurs, en particulier en gestion des ressources humaines, s‘accordent toutefois,
sur un ensemble de caractéristiques communes.

1.2.1 Compétence individuelle

La compétence est tout d'abord un attribut individuel. EHle met, en effet, en jeu un ensemble de
qualités personnelles et d'aptitudes qui caractérisent directement un individu et permettent
d'ailteurs de le différencier de ses voisins. Mais elle ne saurait se réduire & cet ensembie. Car la
compétence ne peut étre définie gu’en référence a une situation donnée. Ce n'est donc que par
rapport & tache, 3 une activité, un ensemble d'activités, dans un environnement précis qu'on
peut la préciser. C'est ainsi que Parlier et Gilbert (1992) proposent de la définir comme «un
ensemble de connaissances, de capacités d'actions et de comportements structurés en fonction
d’'un but, dans une type de situation donnéen». Enfin, la compétence nécessite également d'étre
reconnue comme telle. Merchiers et Phare (in Le Boterf, 1994) mettent ainsi en évidence la
double dimension cognitivo-pratique et normative de la compétence. Le "succés public” est une
condition essentielle de la compétence et suppose donc un jugement public. Elle nécessite a la
fois I'atteinte du but recherché et la reconnaissance par autrui.

La problématique de la compétence du porteur de projet appelle quelques remargues. Le
porteur est au cceur du processus. I ne s'agit pas tant pour lui de s'intégrer dans une
organisation que de construire un cadre professionnel dans le systéme projet {tout au moins
dans les phases d'élaboration et de lancement). On se rapproche dés lors du modéle des
compétences des carridres nomades. Des travaux récents (Bailly et al., 1998) insistent sur
linteraction individu-environnement et concluent a la nécessité d'une vision élargie de la

" compétence, prenant particuligrement en compte Pidentité personnelle et les réseaux sociaux.
{ls s'appuient sur I'approche tri componentielle de Arthur et al. {1995} : le knowing how, qui
comprend les qualifications et connalssances susceptibles d'8tre pertinentes dans l'exercice d’
une activité professionnelie ; le knowing whom qui fait référence aux relations professionnelles
et contacts sociaux susceptibles de fournir des informations et opportunités ; le knowing why qui
prend en compte les valeurs, croyances, intéréts passions et autres éléments d'identité, On voit
ici réaffirmée I'importance de facteurs personnels.

- Lévy-Leboyer (1996) et Le Boterf (1994, 2000} insistent sur la nécessité de prendre en compte
Fimage et Pestime de soi. Pour Lévy-Lebover, « Iimage de soi est dynamique, car elle se modifie
sur la base des situations rencontrées. C'est sur la base de cette représentation de ses propres
compétences que lindividy aboutira & ce jugement ». L'image de soi correspondrait ainsi au
portrait de soi tel que V'on se pergoit, tandis que l'estime de sof implique un jugement de valeur,
ce jugement étant établi par comparaison avec un soi idéal, Deux porteurs de projets peuvert
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ainsi avoir une bonne image de soi, mais Y'estime de soi les différenciera, Le porteur de projet,
confronté & de nombreuses difficultés interprétera différemment l'impact d'un succés ou d'un
échec sur Fimage de ses propres compétences®,

Par ailleurs, le porteur de projet doit activer un réseau constitué de ses relations familiales,
professionnelles et institutionnelles, en particulier, celles offertes par les structures d'incubation,
d'accompagnement (incubateur, technopole, ANVAR), chargés de laider et de le suivre. Le
réseau revét ici un double role ; soutien et apport d'information dont a besoin le porteur ;
validation externe du projet dans ses différentes composantes. i le porteur réussit, par exemple,
& lever des fonds, on peut supposer ¢ue son projet présente quelques facteurs de succés,

Finalement, cette conception “élargie” de fa compétence nous semble tout a fait cohérente avec
Fapproche tri componentielle de la compétence proposée par Igalens et Scouarnec {2001} :
personmelle, cognitive, soclale. Vinvariant personnel est relatif a l'individu, & sa personnalité, a
ses aptitudes ; la composante cognitive représente ses connaissances et ses expériences ; la
dimension sociale prend ici une signification double et élargit {a définition de Igalens et
Scouarnec en Fadaptant au contexte du systéme projet, H s'agit & Ia fois de rendre compte de la
validation de la compétence du porteur de projet par I'extérieur et de I'activation du réseaux de
relations et de contacts soctaux qui lui fournira des informations.

Enfin, la compétence est un concept dynamigue, indissociable de 'apprentissage (Lévy-Leboyer,
19986). Le porteur de projet fait appel en permanence a ses processus cognitifs et 2 ses aptitudes
mentales. Or, 1a mise en route de la dynamique de son systéme compétence sera favorisée ou
paralysée par son image de soi.

1.2.2 Compétence collective

Bien que de nature individuelle, fa compétence est indissociablement abordée de maniére
individuelle et collective {Castro et al., 1998). Le qualificatif "collectif® appelle une clarification.
Gamot (1996), in Bataille (1999, 2001), définit la compétence collective comme « fa capacité
reconnue & un collectif de travail de faire face 4 une sftuation qui ne pourrait étre assumée par
chacun de ses membres seul », Le "collectif® peut signifier appartenance productive, petite
équipe d'opérateurs, interface. i désigne donc en premier lieu I'équipe constituée ou a
constitier par le porteur de projet.

Dans I'hypothese ol le porteur cholsit de constituer son équipe pendant la phase de création, se
pose la question de 'élaboration de la compétence d'équipe. Le Boterf {1994) lui reconnalt au
moins quatre composantes @ une image opérative commune (il s'agit de se doter et de faire
évoluer une représentation commune) ; un code et un langage commun desquels découleront
fa connivence ; un savolr coopérer {les compétences individuelles sont mises 3 disposition de
Féquipe) ; un savoir-apprendre de P'expérience {Fapprentissage des différentes situations vécues
se falt de maniére collective).

De maniére générale, de Terssac {1992) montre que le collectif de travail se constitue par la
production d'une régle non écrite de fonctionnement et de coopération. Dans notre cas ainsi
d'ailleurs que dans celul de nombreuses entreprises, la compétence collective dépasse le cadre
du collectif de travail interne. La création de Ventreprise ne peut aboutir que si le porteur
mobilise un réseau d'acteurs. La construction de la compétence collective résulte alors de
compétences individuelles (e porteur de projet), collectives internes {le porteur et son équipe)
et externes {des acteurs gqui vont s'impliquer dans le projet).

La compétence que nous allons analyser est ainsi tri componentielle : personnelle, cognitive,
sociale. La frontiére entre les différentes catégories est parfols artificielle, aussi traiterons-nous
des composantes "a dominante” personnelle, cognitive, sociale. La compétence prendra deux
formes ; individuelle et collective. Ainsi, comment la compétence du porteur de projet est-elle
envisagée dans la littérature "entrepreneuriale® ?

6. Le lieu de contrdle devrait &tre étudié en raison de ses liens avec I'image de soi.
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1.3 Compétence et entrepreunariat

Depuis plusieurs années, la question de la compétence de Fentrepreneur est abordée de maniére
plus ou moins détaillée dans des recherches relevant de champs théoriques différents (en sciences
de gestion, en entrepreneuriat, en sciences du comportement...). On évoque tour & tour les termes
de ‘“savoir-faire", de "compétence technique, compétence managériale", parmi les critéres
d'analyse d’'un projet ; il arrive également que I'on distingue leur caractére fonctionnel en parlant
de "compétence marketing, compétence financdiére...”,

L'analyse de la littérature montre un certain flou de la notion de compétence : son utilisation est
fréquente mais le concept rarement défini. Par ailleurs, prédominent les travaux ayant trait  la
personnalité de [entrepreneur (ses caractéristiques, ses comportements, ses traits
psychofogiques...)” et a Fétude des personnes qui sont & Forigine des créations d'entreprise. Ces
études n'ont pas permis de dresser un profil sociologique ou psychologidque capable de distinguer
ceux qui sont les plus susceptibles de créer une entreprise des autres {Hernandez 1994). Les
définitions sont plurielles et aucun consensus véritable ne ressort. Les auteurs insistent plutdt sur le
caractére social du processus entrepreneurial.

La question de la compétence de V'entrepreneur s'inscrit souvent dans une problématique plus
large, sur la recherche des facteurs clés de succes de la création d'entreprise (Vesper, 1980 ; Ooghe
et al., 1988), ou sur la compétence du dirigeant de petite entreprise (Sammut, 1995}, ou encore sur
les pratiques d'évaluation des milieux professionnels, notamment des sociétés de capital risque et
des structures financiéres (Marion, 1999 ; Mac Millan, Siegel et Subba Narasimha, 1985 ; Tyebjee et
Bruno, 1984).

Plusieurs travaux ont constaté une certaine similitude entre le travail du dirigeant d'une petite
organisation et le créateur (notamment Hernandez, 1994) soulignant que ce dernier doit assumer
des rdles d’entrepreneur, de négociateur, de régulateur, d'agent de laison et d'observateur actif,
ainsi que celui d'opérateur.

Uétude des criteres relatifs utilisés par les sociétés de capital risque pour évaluer un projet (Mac
Millan et alii, 1985 ; Marion, 199%) fait ressortir deux groupes de critéres : fes critéres relatifs a
Ventrepreneur (Stuart et Abetti, 1988 distinguent la personnalité, I"expérience ainsi que les
capacités et la vision du créateur) ; les critéres relatifs aux compétences en management réunies
autour du projet et l'analyse de Factivité (pour Tyebjee et Brund, 1984, i'évaluation des
compétences managériales recouvre a la fois les capacités de ['équipe dirigeante, les compétences
en marketing, les compétences en finance).

Mais, a Iinstar des travaux en gestion des ressources humaines, les recherches se focalisent
aujourd’hui sur ce que I'entrepreneur fait, et non sur ce qu'il est ¥, Mintzberg et Mac Hugh (1985)
définissent, par exemple, le comportement entrepreneurial comme une combinaison d'actions et
de réflexions. Bien qu'il soit désormais acquis gu'une approche “caractériele” {s'inscrivant dans une
perspective psychologique) se révéle inadéquate, les chercheurs font remarquer que les pratiques
des professionnels sont encore trés influencées par ce courant. En définitive, la guestion de la
compétence de I'entrepreneur reste peu explorée.

Le courant "comportemenial' n'apporte pas non plus de réponse satisfaisante. Livian (1988), par
exemple, révéte |'existence de plusieurs dimensions dans la compétence ; elle s'inscrit effectivement
dans les éléments générateurs de réussite dans la création d’entreprise, mais il apparaft aussi quelle se
combine avec d'autres &léments ciés. $'affirme ainsi dans le champ entrepreneurial la nécessité de
contextualiser la compétence.

La compétence "vision" est tout particulierement étudiée. Plusieurs recherches mettent, ainsi, en
évidence que la vision est un élément central dans I'évolution de l'entrepreneur (naissance,
développement puts réalisation de visions ; Filion 1991 ; Verstraete, 1997). Sous ce vocable

7. On peut évoquer a ce sujet les travaux menés en sciences du compertement (Mc Cleiland, 1961)/
8. Gartner { 1989} distingue approche comportementale et approche caractérielle.
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de"vision" se trouvent parfois réunis le concept de réveur réaliste (visionnaire} et le mode
d’apprentissage particulier. Signalons Fessai de Fifion (1997) pour la caractériser de maniére
multicomponentielle :

» canalisation des énergies dans une certaine direction,
e concentration dans un domaine donné et dans un lieu donné,
* acquisition d'expériences et/ou de connaissances sur le sujet,

« développement méthodique d'une pensée verticale et horlzontale en rapport avec le domaine
concerng,

* capacité & imaginer et 3 faire des cholx,

 aptitudes et désir de communiquer,

» détermination inébranlable d'atteindre etfou & réaliser quelque chose,
« persévérance a travailler pour des résultats a long terme.

Par ailleurs, des éfudes récentes (Livian et Marion, 1991 ; Le Marois, 1985 ; Massacrier et Rigaud,
1984 ; Gibb et Ritchie, 1982) s’accordent également sur Fimportance du rdle joué par Ia capacité
d'apprentissage de 'entrepreneur. Bouchikhi (1991) parle du créateur, comme « d'un pilote
apprenant & piloter en pilotant ». Marion {1999) confirme que la capacité d’apprentissage est un
élément essentiel dans la réussite ou I'échec d’un projet. Pour Belet (1993), I'apprentissage
requiert « un processus de construction active de ia part de l'apprenant... le moteur de ce
processus n'est pas une simple maturation mais plutét une émergence, ot les conditions
extérieures dans lesquelles est plongé I'apprenant sont d'une importance fondamentale et
interférent & leur tour largement ». H considére qu'il n'y a apprentissage managérial que dans la
mesure ol Févolution de la perception, des représentations, des valeurs de Fentrepreneur
conduit & I'apprentissage de nouvelles attitudes et comportements, ce qui suppose une action
préatable sur {a conception et les structures mentales de Pentrepreneur. Au-dela, Gibb et Davies
(1990) considérent que la capacité de 'entrepreneur & apprendre de ses erreurs est & considérer
comme une margue de compétence, Uentrepreneur intégre des données dans son schéme de
pensée, il agit sur le terrain en procédant par essais erreurs in vivo, d'ol résultent des effets
positifs mais aussi de multiples erreurs (Verstraete, 1997 ; Sammut, 1995 ; Cooper, 1993 ;
Bouchikhi, 1991). '

De cette rapide revue de la littérature, il ressort que la question de la compétence du créateur
requiert une révision des cadres d'analyse habituellement mobilisés en entreprise, si tant est qu'ils
correspondent réellement au modéle de la compétence. Le tableau 1 propose une synthése de la
littérature entrepreneuriale relative 4 la compétence de Pentrepreneur. Enfin, les travaux de Livian
et Marion (1991) ; Muzyka et Birley (1998); Mustar (1994, 1998) soulignent I'importance pour le
porteur de créer 'entreprise en équipe.

Aprés avoir présenté les différents concepts et réalisé une revue de la littérature, nous allons nous
intéresser & quatre porteurs de projet d'entreprises innovantes que nous avons suivis durant les
différentes phases de leur processus de création.

2. La compétence du porteur de projet : recherche empirique

'exposé du volet empirigue de notre recherche comprend la présentation de la méthodologie suivie
pour répondre & la problématique, ta description des projets observés et I'analyse des données
produites. :

2.1 La méthodologie

Le champ d'investigation est limité & 'étude de la création d’entreprises inhovantes, Deux raisons
principales président a cette délimitation : d'une part, ce champ constitue un enjeu important
pour la valorisation économique des innovations ; d'autre part, il permet de circonscrire notre
terrain d'étude pour mieux repérer certaines variables d'environnement susceptibles de parasiter
les observations.

329



Tablea 1 - Synthese des éléments de compétences relevés dans la livtérature sur le créateur denreprise.

Compétence a dominante
individuelle

Compétence a dominante
cognitive

Compétence & dominante
sociale

* Capacité d'écoute {Stuart et Abetti,

1999).
« Leadership dans le passé (Mac Millan,

» Capacité & diriger {Mac Mitlan, Siegef,
Subba Narasimha, 1985, 1987),

» Capacité & fournir un effort intense

1985, 1987).

* Réactivité, (Bruyat 1993 ; Plashka et
Welsh, 1989).

« Capacité d'auto organisation (Bruyat,
1993 ; Plashka et Welsh, 1989).

s Gestion efficace du temps {Bird, 1989 ;
Wag, Cooper, Nichalls-Nixon et
Dunketherg, 1990).

1988 ; Livian et Marion, 1981 ; Marion,

Sieget, Subba, Narasimba, 1985, 1987).

(Mac Millan, Siegel, Subba Narasimha,

+ Expérience (Stuart et Abetti, 1988;
Cooper, Bunkelberg et Woo, 1986,
1988),

+ Formation (Stuart et Abetti, 1988 ;
Cooper, Dunkelbery et Woo, 1986,
1988).

+ Familiarité avec le marché (Mac Mitlan,
Stegel, Subba Narasimha, 1985, 1987).

o Capacité & évaluer le risque (MacMillan,
Siegel, Subba Marasimha, 1985, 1987}.

+ Perception du développeraent (Filion
1990, 1991, 1897).

* Capacité & élaborer une stratégie
{Gartner, Mitchell et Vesper, 1889 ;
Verstraete, 1997 ; Walsh, Kirchhoff et
Boylan, 1996).

+ Gestion efficace de l'information

» Mobilisation des réseaux (Abdrich,
Zimmer 1986 ; Aldrich et ai, 1987 ;
Johannisson, 1996 ; Ward et Randall,
1989 ; Gibb, 1993 ; Butler, Phan et
Hansen, 19903,

+ Recours & das professionnels, experts,
conseil en création {influende éticu
incidence) Turck {1997}, Viennet
(1990), Van de Ven et al {1984).

« Structure d'accuedl etiou d'incubation,
(Cooper, 1985 ; Albert, 1985 ;
Doutriaux, 1994 ; Cardozo et al, 1989
Mian, 1997).

{Woo, Coaper, Nicholis-Nixon et
Dunkelbergr, 1930).

» Capacité a développer des relations
(Woo, Cooper et Dunketberg 1988 ;
Gartner, Mitcheli et Vesper, 1889 ; Jutien
et Marchesnay, 1996).

* Capacité & lier des refations mais aussi &
limiter le développement de refations
sous contraintes {Venkataraman, Van
de Ven, Buckeye et Hudson, 1980).

La question de recherche met en évidence un champ conceptuel qui reste peu exploré,
La méthodologie retenue a donc pour but de repérer, d'identifier et de comprendre les
compétences que le créateur mobilise au cours des différentes étapes du processus de création,
C'est ainsi que les choix méthodologiques reposent sur une démarche qualitative. La production
de données longitudinales a permis de sujvre le processus de création dans le temps. La diversité
des sources des données sollicitées répond également aux critéres de complétude par une
triangulation des données et par une présentation cohérente des résultats qui visent une
compréhension globale du phénoméne (Mucchielli, 1994 ; Wacheux, 1996). Les données sont
issues d'entretiens avec les porteurs du projet, les accompagnateurs institutionnels ou privés et
les organismes évaluateurs, de V'observation directe du projet et de son évolution et enfin de
I'analyse des documents retracant sa trajectoire.

Quatre projets de création d'entreprises innovantes ont €1é observés et analysés. Initiés par des
* créateurs dont les histoires professionnelles et personnelles sont trés différentes, la sélection de ces
projets pour notre approche empirigue est le résultat de deux facteurs : les données disponibles sur
ces projets et leur devenir. Nous avons eu accés a un grand nombre de données issues de sources
trés diverses ; deux projets se développent favorablement, les deux autres voient leur devenir
menacé.

La production des données s'est déroulée sur une période de deux & trois années selon les projets.
Le travail d’accompagnement des projets par des étudiants en gestion pendant six mois a permis
une observation directe de leur évolution ainsi que le recueil de données anecdotiques (Mintzberg,
1979} qui contribuent & enrichir fa connaissance sur 'abjet de recherche. Les supports utilisés pour
consigner ¥observation sont divers {comptes-rendus de réunions, notes descriptives & différents
moments de ia vie du projet, bilans d’évaluation du projet et comptes-rendus par les étudiants de
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leur propre travail). Lobservation directe des projets a pu également étre menée par le releve de
faits qui témoignent de leur évolution (dépdts de statuts, conclusion ou résiliation de contrats,
recrutement, chiffre d'affaires, nombre et évolution des commandes...).

Les documents retragant la trajectoire du projet sont divers : curriculum vitae des porteurs, plans
d'affaires successifs, évaluations des projets établies par les accompagnateurs ou par les parrains des
fondations qui accompagnent es projets, grilles d’évaluation utitisées par des cabinets conseils qui
ne sont pas intervenus dans le suivi des projets. Différents entretiens semi-directifs (Blanchet, 1997)
ont &té conduits & différentes phases des projets avec plusieurs interlocuteurs : les porteurs de
projets et les différents intervenants dans leur parcours (étudiants, chargés de projet, ANVAR,
cabinets conseils,..). La triangulation des technigues de production des données a été menée de
fagon logigue, empirique et créative (Wacheux, 1996). La démarche s'est attachée & mettre en
évidence un enchainement chronologigue des événements. Elle a confronté les faits entre eux, les
faits avec les discours des acteurs, les discours entre eux et les discours d’'un méme acteur {au cours
du méme entretien ou fors d'entretiens successifs). Enfin, elie a tenté d'identifier les convergences,
les contrastes et les contradictions des données produites.

Cette démarche conduit & une présentation synthétique et dynamigue des guatre projets a partir
d'une analyse détatllée des données susceptibles d'informer sur la compétence en jeu a chacune des
phases du processus de création,

2.2 Quatre cas de création d'entreprises innovantes

Présentation des cas

Pour la présentation des cas, nous nous sommes appuyés sur les propositions de repérage exposés
precédemment, en procédarit toutefois 3 des choix spécifiques liés & notre terrain d’observation,

La phase 1 correspond & Vétape de naissance de I'idée, jusqu'a I'expression d’un projet plus détaillé,
Nous avons considéré gu'elle se termine deés lors gue le porteur rencontre avec une structure
d’accompagnement ; il se met alors a travailler plus activement sur la construction de son projet.
A l'issue de cette phase, I'individu peut se présenter au concours du MENRT, en catégorie émergence®.

Au cours de fa phase 2 {ou phase dite d’élaboration), le porteur construit son projet (il peut é&tre
"incubé" 1 au sein de l'incubateur ', ou simplement suivi par la technopole). Ces structures jouent
un role de pole de compétences et de mise en réseau. Ainsi, cette étape se caractérise par
Fimplication de nouveaux acteurs dans I'élaboration du projet : chargés de projet de la technopole
et de FANVAR, cabinets conseils, fondations, étudiants... Les aspects stratégique, marketing,
commercial, technique, juridique, financier et organisationnel sont étudiés. Cette phase permet la
finalisation de projets d'affaires détaillés, que le porteur pourra présenter au concours du MENRT,
en catégorie création, et utiliser pour lever des fonds auprés des investisseurs.

En phase 3, la création juridique de l'entreprise est réalisée et V'entrepreneur s'installe dans des
focaux indépendants, en pépiniére d'entreprise ou en zone d'activités. Une convention

9, La catégorie "projet en émergence” correspond a des projets qui nécessitent un approfondissement sur les plans
technologique, organisationnel, commercial et financier. Ces projets se situent au stade de Iidées ou de la
préfiguration ; une phase de maturation de 3 & 12 mois est indispensable avant d'envisager fa création de
Fentreprise. Le dossier de participation comporte une courte description du projet, plus cu moins détaillée selon
son degré d’avancement et un état des besoins et moyens jugés nécessaire & Ja maturation {extrait du réglement
du concours). Les projets lauréats ont requs en 2001, une subvention d’une valeur moyenne d'environ 39 000 euros,
10. C'est notamment le cas des chercheurs, porteurs de projets qui bénéficient d'une convention d'incubation.
1. Un incubateur d'entreprises innovantes est un lieu d'accueil et d’accompagnement de porteurs de projets de
création d'entreprises innovantes ; il offre & ces derniers un appul en matiére de formation, de conseil et de
financement et les héberge jusqu'a ce qu'ils trouvent leur piace dans une pépintére d'entreprises ou des locaux
industriels (extrait de la présentation du projet de loi sur Finnovation et la recherche, janvier, 1999).

12. La catégorie “prajet en création-développement” correspond & des projets pour fesgels la création d'une
société est possible & court terme. Ces projets sont, sur le fond, suffisamment éfaborés pour que la création de la
société puisse &tre envisagée dans les trois mois. Le dossier de participation comporte une description détaillée
du projet ainsi que des informations relatives au marché, un plan de développement et un plan de financement
(environ 25 & 30 p.). £n 2001, les projets lauréats ont requ une dotation moyenne de 221 G00 euros.
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d'accompagnement entre 'entreprise et une structure d'accompagnement est établie, pour une
durée de plusieurs années. C'est au cours de cette phase que se concrétisent des premiers contrats
commerciaux et que 'entrepreneur procéde au recrutement dé nouveaux profils de compétences.
Les créateurs peuvent aussi solliciter aide et soutien sous forme de conseil de fondations de
parrainage.

Projet A

Période 1- A 40 ans, ce porteur (frés dipldmé dans le domaine de environnement) a déja travaillé
comme chercheur dans des laboratoires publics. Il se passionne pour les méthodes informatisées
d’analyse et de prévision ; il a suivi des formations complémentaires spécifiques tandis qu'il gére les
projets informatiques des laboratoires ot il travaille. Au chémage depuis quelques mois, ce
chercheur a 'idée de proposer un nouveau concept d'eutils logiciels pour l'analyse des polluants.
Il dépose un dossier au concours MENRT, avec Faide d’un ami, travaillant dans une structure
d‘accompagnement & la création d'entreprise. le projet est lauréat du concours MENRT, en
catégorie émergence.

Période 2 - Le porteur est alors intégré au sein d'une structure d'incubation. L'équipe initialement
envisagée avec un autre chercheur informaticien est dissoute. Le porteur constitue en quelques
semaines une nouvelle équipe, composée de personnes proches {un jeune informaticien et un jeune
spécialiste de Fenvironnement). I| se met & travailler activement sur la construction du projet (tant
sous les aspects techniques, commerdiaux, financiers que juridiques), aidé par les chargés de projet
de la structure d'incubation, des cabinets conseil et des étudiants en gestion. L'objectif prioritaire
est la réalisation d'un plan d'affaires plus détailié. Le porteur recherche et accumule énormément
d'informations, multipiie les contacts tous azimuts, dans différents domaines, et auprés de
différents acteurs (privés, publics, fournisseurs, prospects éventuels...). Le management du projet
avec les étudiants seffectue difficilement (le porteur change d’avis, bouleverse les priorités de
travail...). Paraliélement, I'équipe informatique commence a travailler a la réalisation d'un futur
prototype, sans que le recrutement d’un chef de projet informatique ne parvienne pas 2 se
concrétiser.

Paralliélement, le porteur recherche un "manager de grande pointure”. Aprés guelaues semaines
de collaboration, ce recrutement échoue, malgré Pencadrement de la structure d’incubation, et ceci
en raison de désaccords sur la vision mais aussi sur la coordination, la répartition des
responsabilités... Le porteur souhaite garder un étroit controle sur ce projet trés personnel, qui, sur
le plan intellectuel, le passionne. Pendant les six mois suivants, plusieurs versions de plans d'affaires
sont présentées & des structures diverses (fondations, associations, structures financiéres...),
séduites par le porteur et le projet ; elles accordent au porteur plusieurs préts d’honneur et/ou
soutien {sous forme de conseil). Le projet obtient également un prix, lors d'une rencontre régionale
d'investisseurs, il est alors trés médiatisé. Le porteur passe énormément de temps & gérer des
problémes trés opérationnels pour trouver des fournisseurs, des équipements, pour répondre a des
appels & projet scientifiques et ainsi obtenir des fonds.

Période 3 - La société (SA) est créée, notamment pour stabiliser 'emploi des jeunes informaticiens,
avec comme actionnaires des amis et parents du porteur. Malgré {'investissement de I'équipe, la
réalisation du fogiciel a pris énormément de retard, pour de muktiples raisons : manque de
compétences techniques internes pour réaliser le prototype, difficultés pour la rédaction du cahier
des charges, manque de précision et de clarté dans la gestion des priorités, dispersion sur des projets
annexes, difficultés pour obtenir et maitriser les outils techniques de développement. Le créateur est
sur tous "les fronts” (technique, commerdial, financier, juridique...), toujours seul & piloter le projet
mais en sollicitant les avis et conseils de nombreuses personnes. Aidé financiérement par des acteurs
régionaux du développement, il participe & des salons internationaux, ot il noue des contacts
commerciaux intéressants avec des prospects, qui souhaitent voir un prototype. Le créateur n'est pas
lauréat du concours MENRT, en catégorie création®, Toutefois I'ANVAR accepte de financer le

3. Son dossier ne sera pas sélectionné au niveau régional,
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développement du logiciel, en contrepartie d'un financement privé d'un montant équivalent. Les
chargés de projet de la structure d'incubation éprouvent de plus en plus de difficultés & cadrer ce
créateur, gui décide et agit de maniére trés indépendante sans suivre les conseils, La difficulté de lever
des fonds et de trouver des financeurs actionnaires met en cause le devenir de la société, gui ne peut
honorer Jes contrats commerdiaux car le prototype n'est pas prét.

Projet B

Période 1 - Deux hommes travaillent depuis plusieurs années ensemble dans le secteur de
Venvironnement. Le premier a une solide expérience de V'entreprise (en tant que commercial et
manager d'unité ; trés impliqué dans les structures patronales locales), le second est chercheur de
formation et a travaillé dans plusieurs laboratoires publics et privés. Voila plusieurs années, leurs
parcours professionnels se sont croisés et ils ont décidé de créer ensemble un cabinet conseil en
ingénierie. De cette étroite collaboration, est née V'idée de développer un nouvel cutil de mesure,
dont le développement a pu se faire par des financements de FANVAR, et avec la collaboration de
structures partenaires (recherche et entreprises). Aprés quatre années de travall (le procédé est
breveté), les porteurs contactent une structure d’accompagnement, car ils envisagent de mener une
étude de faisabilité économique et financiére pour créer une société dédiée a la commercialisation
de leur produit. lls continuent paraliélement & mener leurs activités professionnelles.

Période 2 - Le porteur au profil managérial a une vision trés dlaire du projet. Toutefois, il souhaite
obtenir une validation sur certains points ; sur proposition de la structure d'accompagnement, il
accepte de travailler pendant six mois avec des étudiants en gestion, avec pour objectif final de
rédiger un plan d'affaires {présenté au concours MENRT, en catégorie création}. Ce porteur
participe & des réunions-de travail et de synthése avec les étudiants et le chargé de projet ; chacun
y apporte, de maniére construite et détailiée, des éléments d’information et d'analyse refatifs au
projet. Paratiélement, les porteurs obtiennent un premier contrat d'installation du produit, sur un
site régional. Leur vision se précise progressivement, awtour d'une véritable démarche stratégique,
commerciale et financiére. Le projet n'obtient pas le concours MENRT (il est le premier projet
recalé ™). Néanmoins, une convention est établie entre les porteurs et la structure
d'accompagnement, qui propose de présenter le projet & une rencontre régiohale d'investisseurs.
De trés bons contacts y sont noués, notamment avec un incubateur privé,

Période 3 - Devant I'intérét suscité par le projet, les porteurs décident de s'engager trés rapidement
dans la création de la société, car Fapproche de I'incubateur privé les séduit. La sociéte (SA) est
créée dans les conditions qu'ils souhaitaient. Lincubateur privé ne rentre dans leur capital qu’a
hauteur de 20% afin d'éviter qu'l ne s'immisce dans la stratégie de développement de Ventreprise.
Le bindme de créateurs permet au projet de démarrer sereinement, chacun travaillant dans son
domainede compétence, iout en partageant une vision commune de l'entreprise. L'entreprise,
lauréate de plusieurs fondations, bénéficie de préts d'honneur et de soutien. Six mois aprés la
création effective, les créateurs estiment les objectifs atteints, conformément au plan d'affaires.

Projet C

Période 1 - Pendant plusieurs années, le porteur, 30 ans environ, a travallié en tant gu'informaticien
dans une unité de recherche sur les matériaux. It y a concu des outils logiciels pour aider fes
chercheurs et les ingénleurs & gérer les données d'analyse physiques, utilisées en réseau avec
d’autres établissements. Par le "bouche & oreille”, ces logiciels se font connaitre au sein des milieux
locaux et nationaux ; ils sont instakiés dans différents services et unités. Sulte & la diffusion d'un
appe! & projet, le porteur est vivement incité, par un collégue, a travailler avec des étudiants, pour
étudier la faisabilité de création d'une entreprise, qui gérerait cette activité de logiciels.

Période 2 - Le porteur, rencontre dong, a plusieurs reprises, pendant six mois, deux jeunes diplémés en
gestion chargés de travailler sur I'étude de faisabilité. Cette collaboration ne se révéle pas toujours

14. Le projet avait été sélectionné au niveau régionai ; malheureusement, it fut le premier projet recalé, au niveau
national, car le ministére attribue & chaque région, un guota de projets lauréats.
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évidente, le porteur voyant difficilement sur quoi peut déboucher un tel travail. I n'envisage pas de
quitter son poste et son univers de travail qui le passionne, néanmoins conscient de sa situation
professionnelle précaire (CDD) et duy succés croissant de ses logiciels, ce qui suppose du temps et des
moyens pour les concevoir, fes maintenir. Avec beaucoup d'obstination, les deux jeunes dipldmés
parviennent & apprécier le porteur, & conquérir sa confiance et 4 faire avancer le travail sur le projet. L'un
d’entre eux, stimulé et soutenu par son environnement familial, envisage la création d'entreprise comme
une voie professionnelie & court ou moyen terme. Il ne ménage ni son temps, ni ses efforts pour aider le
porteur et le convaincre de fa pertinence du projet. A Fissue d'une rencontre avec une structure
d'accompagnement, on leur conseille de présenter le concours MENR. Stimulés par cette échéance, les
jeunes diplémeés préparent activement le plan d'affaires. Le jeune diplomé “entreprenant” se prend au
ieu, et décide de "coacher” le porteur pour passer les entretiens de sélection devant le jury. Le projet est
jauréat du concours en catégorie création et obtient un financement de 'ANVAR. Une convention leur
est proposée avec une structure d'accompagnement.

Période 3 - L'entreprise (SARL) est créde quelques mois aprés par cette jeune équipe, avec comme
gérant le jeune diplémé et dans le capital, 'équipe entrepreneuriale ainsi gue 10 ingénieurs, collégues
du porteur de projet. Les deux créateurs ont appris & bien se connaitre ; le porteur informaticien a trés
volontiers laissé le management de 'entreprise au jeune dipldmé/créateur, qui a réalisé son stage sur
la mise en ceuvre du projet. Ce dernier a bien compris les enjeux et demeure trés vigilant sur les
engagements ainsi que sur la gestion quotidienne de Fentreprise. Lexcréateur informaticien continue a
travailler & temps partiel dans Funité de recherche, afin de garder des contacts étroits avec ce milieu ;
il continue ainsi & développer d'autres logiciels dans d'autres domaines des matériaux. Uentreprise se
fait connattre localement et obtient le soutien de plusieurs structures (fondations, associations...) ainsi
qu'un prix délivré par le MEDEFR. Le jeune gérant, conseillé par sa famille, décide de développer en
paralléle une “activité alimentaire” de gestion de stocks et d'appet clients pour diversifier Factivité et
stabiliser Pentreprise. En effet, Factivité des logiciels est contraignante : projets importants, processus
décisionnel long, créances dients payées tardivement, Toutefols, la pénétration du secteur s'effectue
trés facilement, grace au soutien des ingénieurs et chercheurs et au phénomeéne du bouche a oreille).
Le gérant souhaite maitriser cette croissance afin d'éviter des problémes financiers. l'entreprise
emploie quatre salariés, dont le gérant.

Projet A

Période 1- Boucher de formation, 30 ans environ, le porteur constate, dans sa pratique
professionnelle, un réel besoin d'outillage pour la préparation des viandes. Etant donné le temps
passé chaque jour & émincer des viandes, le porteur décide de trouver une solution. Il commence a
faire iui-méme une petite enquéte auprés des restaurateurs pour évaluer le colt de cette
préparation et leur intérét pour son automatisation et recherche Vexistence d'une machine
adéquate. Son analyse conforte son idée et encourage sa démarche de concevoir un robot
spécifique pour la préparation de viandes prétes a 'emploi, destinées au marché de la restauration
hors foyer.

Période 2 - Aprés plusieurs démarches, i contacte une structure d'accompagnement. Devant sa
détermination et le travail de recherche quil @ mené seul, cette structure décide de I'aider et de financer
une pré-étude concernant le robot. Le concept est rapidement breveté. Une convention
d'accompagnement est alors établie. Parallélement, il prend d'autres contacts, le concept séduit des
structures d’accompagnement de créateurs qui décident de le soutenir par des préts et des subventions et
lui proposent l"aide de professionnels.

Lors de [a construction du projet, le porteur est donc trés encadré par plusieurs personnes du milieu
agro-alimentaire qui le conseillent, voire s'investissent dans le projet et dans la réalisation des
études et du plan d’affaires. Plusieurs études techniques et commerciales sont réalisées sur les
caractéristiques du robot {élaboration de cahier des charges) et sur le processus de conservation et
conditionnement des viandes. Plusieurs personnes de différents structures d'accompagnement
parficipent au montage d'un nouveau plan d'affaires et dans {a recherche de partenaires financiers
et commerciaux, afin de financer les phases de développement et de test du prototype. Le créateur
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est étroitement conseillé aussi bien dans sa recherche de partenaires financiers que de fournisseurs
pour la machine. Le nouveau plan d'affaires, construit autour d'un montage financier, fait
intervenir des investisseurs privés. L'opération financiére réussit et des actionnaires industriels
intégrent le capitat de Fentreprise. UANVAR accepte de participer partiellement au financement de
la machine,

Période 3 La société s'installe dans de nouveaux et vastes locaux ; les premiers tests du prototype
sont réalisés. De nombreux engagements commerciaux sont pris dans des salons professionnels. Le
créateur ne participe pas aux rencontres et aux séances de formation proposées par les structures
d'accompagnement.

Pentreprise démarre son activité quelgues mois aprés, avec un effectif de quatre personnes,
Vobjectif premier est de mettre la machine en rythme industriel. Malgré des réglages, la cadence

de production s'avére insuffisante. Les structures d’accompagnement se désengagent

progressivernent afin de laisser le créateur piloter son entreprise. Le créateur vit difficilement les
problémes techniques et les difficultés gul saccumulent ; ils sollicite ses accompagnateurs, ne
sachant pas comment manager ces différents problémes.

2.3 Analyse

A partir de ces quatre cas, notre objectif est de repérer des compétences mises en ceuvre a chacune
des trois étapes du processus de création. Nous avons utilisé la catégorisation retenue dans la
conceptualisation de la compétence : d'une part, la composante individuelle & dominante
personnelle, cognitive et sociale ; d'autre part, la composante collective.

i1 ressort de l'analyse des compétences mobilisées (tableau 2) que, dans chacun des cas, la
compétence "d'expérience” lide au produit ou service proposé ou a la connaissance du marché a été
mobilisée. Les porteurs B et C maftrisent parfaitement leur produit. Hs ont pris part a sa définition et
& sa conception ; le porteur B connaissait bien le marché ; le porteur C (il a développé une expertise)
a congu des logiciels dont la réputation par bouche a oreille n'est plus & faire. Il nen est pas de méme
pour les cas A et D. Le créateur A propose une idée innovante, un concept trés ambitieux de
prestations basées sur un logiciel a concevoir. Néanmeins, dés le début, le porteur, ni informaticien,
ni issu du monde de Pentreprise, éprouve de grandes difficultés & identifier son domaine de
compétence. Le créateur D n'a pas de compétences techniques ni de réelle connaissance de son
marché. Toutefois, la mobilisation de cette dimension n'intervient pas de maniére identique 3
chaaue phase. Sa manifestation dans la phase 1 n'est pas primordiale ; elle le devient dés la phase 2.

La capacité 3 faire valider le projet et a le médiatiser est une autre caractéristique des trois autres
projets (A, B, D), On pourrait. également le souligner pour le projet C. Cependant, la validation
intervient "4 linsu™ du porteur C: le bouche & oreille fonctionne déja ; ses colliégues 'encouragent
a créer. Les trois autres porteurs réussissent fort bien 4 faire valider leur projet par différents réseaux
ou par le biais de concours.

Ala charniére entre les phases 1 et 2, la capacité & formaliser la vision du projet est activée. L'exemple
B est frappant. Le créateur est capable de 'exprimer et d'élaborer la stratégie. U n'en n'est pas de
méme ni pour le porteur A ni pour le porteur D, Leur vision, certes présente, n'en demeure pas moins
trés floue, Une fois de plus, le cas de C est différent dans la mesure oi1 la compétence sera présente
et activée, mais par le co-créateur. Nous développerons ce point infra dans le paragraphe consacré a
la compétence collective. Les porteurs gérent également plus ou moins bien les informations et les
priorités : le créateur A n'y parvient pas, les porteurs B et C (avec son coéquipier) y réussissent.

La capacité a mobiliser des réseaux est particulierement importante dans les phases 2 et 3, Le porteur
B bénéficie de ses réseaux personnels et professionnels ainsi que de Pexpertise apportée par la
structure d'accompagnement {travail d'approfondissement et de validation des points critigues du
projet, en particulier le marché et la concurrence} avec l'aide des étudiants. Mais dans le méme
temps, les porteurs sont amends a limiter les aides et & gérer information. Ains, le porteur B affirme
« vouloir rester trés pragmatique, en s'investissant dans la recherche de contacts auprés de
prescripteurs et de futurs clients ». Dans le cas C, le co-créateur choisit la sarl comme forme
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juridique, bien que poussé a opter pour la SA : il souhaite garder la maitrise de la gouvernance. Le
créateur D manifeste peu de compétence dans le traitement de Vinformation dés lors que les
domaines d'investigation se multiplient et que le systéme projet se complexifie,

Les compétences & dominante personnelle sont également mobilisées a tous les stades du projet. Ainsi la
créativité est mobilisée chez tous ies porteurs. Les porteurs A et D la manifestent particuliérement : leur
projet est au stade d'idée, voire de concept, quand ils fe présentent aux structures d'accompagnement,
Les capacités & écouter et & déléguer sont également manifestes. Ainsi, le créateur A veut tout faire
lui-méme. Les porteurs A et B font preuve de capacité d’expression orale de fond et de forme
étonnantes: les évaluateurs, les contacts parlent de “pouvolr de séduction”. A moindre échelte, it en est
de méme pour le porteur D {surtout en phase 1). ‘

Le porteur A est trés convaincant & chacune de ses interventions. La difficulté a s'inscrire dans le long
terme se révéle chez le porteur A dans son parcours professionnelet académique : de nombreuses
expériences, dans des secteurs divers, peuvent étre lues comme un é&ément de preuve de forte
expérience ou au contraire, comme une instabilité et une incapacité a s'inscrire dans le long terme.

Mais il nous semble que la capacité & envisager I'équipe et donc a construire une compétence
collective est {a plus déterminante. Ainsi, le créateur A ne parvient pas a constituer une véritable
&quipe autour du projet : sa constitution s'est faite dans 'urgence sans cohérence avec les choix
technologiques, au demeurant stratégiques, définis unilatéralement par le porteur, générant des
conflits. Quant & lui, le porteur D n'est jamais dans la dynamique de construction d'une équipe.
I est soutenuy, accompagné par différents acteurs mais aucune compétence collective n'émerge.

Les cas des porteurs B et € illustrent la nécessité d'émergence de la compétence collective.
Le porteur B construit son projet avec un collégue avec lequel il a déjd créé une entreprise.
lis manifestent une confiance mutuelle, un respect mutuel de leur domaine de compétences.
ils partagent également une vision commune de leur projet et de son développement. Le créateur
C a accepté de construire une compétence collective. En effet, il participe peu a {'élaboration du
plan d'affaires par I'étudiant futur co-créateur. Toutefois, les deux personnes apprennent a se
connaitre, chacune ayant bien pris la mesure du domaine de compétence de l'autre. La confiance
profonde et le respect mutuel 'installent dans leurs relations ; les répartitions de role se font
tacitement, chacun Facceptant volontiers,

Enfin, la compétence est par définition porteuse d'une dynamique d’apprentissage. Le processus
entrepreneurial 'exige. Le cas B Fillustre trés fortement. Le porteur est trés ouvert, toujours curieux
de découvrir et d'apprendre & appréhender de nouveaux marchés, la concurrence, aussi bien auprés
des étudiants que des accompagnateurs institutionnels. Chez C, I'étudiant co-créateur apprend la
programmation afin de pouvoir aider I'équipe pendant les périodes de sur-activité. Le porteur D ne
participe pas aux réunions de formations qui lui sont proposées.

3 Discussion conclusion

Notre objectif était de repérer les compétences mobilisées par les porteurs de projet d'entreprises
innovantes aux différents stades de construction du projet. Il était également de soulever un certain
nombre d'interrogations sur [évaluation du systéme homme, projet, environnement/activité, en
particulier liées a Yintégration de la dimension compétence du porteur, dés 'amont et tout au long
du processus de construction du projet.

Les limites inhérentes a ce travail (le nombre d'entreprises et les secteurs d'activités étudiées,
la durée de la recherche...) sont, bien entendu, inscrites en toile de fond dans l'ensemble de
notre discussion et n‘autorisent pas des conclusions générales. Elles permettent, toutefois, de mieux
comprendre certaines difficultés rencontrées et de reconsidérer, éventuellement, certaines
méthodologies et pratiques.

Compétence multicomponentielie et situations identifises

Il apparait que la composante cognitive de la compétence est trés fortement présente, dans nos
observations aussi bien que dans la ittérature relative au porteur de projet : elle « joue le role d'axe
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Tatblean 2 @ Compétences repérées dans le cas A.

(Les signes -, =, + indiquent si la compétence repérée est activée "pas du tout”, "modérément” ou "tout & fait"}.

Phase 1 Dominante Dominante Dominante
personnelle cognitive sociale
Formation initiale +
Expérience de gestion de projet =
Connaissance du milieu et de ses besoins +
Capacité a faire des efforts +
Capacité 4 s'inscrire dans le long terme .
Creativité +
Capacité a faire valider le projet et le médiatiser +
Capaciteé a convaincre +
Phase 2 Pominante Domir}a.nte Domipante
personnelie tognitive sociale
Capacité & envisager le travail en équipe. =
Capacité & mobiliser des réseaux. ¥
Capacité & recruter, -
Capacité a déléguer, -
Capacité & élaborer une stratégie, -
Capacité & definir les priorités. B
Capacité a envisager le travait en equipe -
Capacité a faire valider le projet
et 4 le médiatiser. +
Phase 3 Dominante Domiija!nte Domipante
personnelie cognitive sociale

Capacité a organiser et coordonner 'action.

Capacité d'écoute.

Capacité de faire face aux engagements,

Capacité a gérer I'information.

Tableau 2b : Compétences repérées dans le cas B.

{Les signes -, =, + indiquent s la compétence repérée est activée "pas du tout”, "modérément” ou "tout & fait").

Phase 1 Dominante Dominante Dominante
personnelle cognitive sociale
Formation inftiale +
Expérience managériale +
Capacité a travaitler en équipe +
Capacité a faire valider le projet et le mediatiser +
Capacite a convairkre +
Phase 2 Dominante Dominante Dominante
a5¢ personnelle cognitive sociale
Capacité a formaliser la vision du projet, +
Capacité & mobiliser des réseaux
{etudiants en formation...). +
Capadté a élaborer une stratégie. +
Capacité & définir les priorités, +
Capacité 4 faire valider le projet et te médiatiser. *
Phase 3 Dominante Dominante Dominante
ase personnelle cagnitive sociale
Capacité a gérer le risque. +
Capacité a développer et limiter les relations
sOUS contrainte +
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Tablean 2c : Compétences repérées dans le cas C.

(Les signes -, =, + indiquent si la compédtence repérée est activée "pas du tout", "modérément" ou “tout a fait").

Dominante Dominante Dominante
Phase 1 o N
personneile cognitive sotiale
Formation initiale,
Expérience.
Capacité a développer expertise.
Capacité A faire des efforts. +
Capacité & s'inscrire dans un projet
de longue durée, +
Phase 2 Dominante Dominante Dominante
ase personnelie cognitive sociale
Capacité & se cantonner 3 son expertise
Capacité & accepter de se retirer
Capacité a déléguer +
Phase 3 Dominante Dominante Dominante
ase personnelle + cognitive sodiale
Capacité d‘écoute =
Capacité de faire face aux engagements +

Tablean 24 : Compétences repérées dans le cas D,

{Les signes -, =, + indiquent si la compétence repérée est activée “pas du tout", "modérément" ou "tout & fait").

Dominante Doeminante Dominante
Phase 1 L .
personnelle cognitive sociale
Formation initiale. =
Expérience du milieu 1ié a son produit. +
Connaissance technique (robot). -
Capacité a faire des efforts, +
Capacité & faire valider le projet
et le médiatiser. +
Créativité, +
Phase 2 Dominante Dominante Dominante
personnelle cognitive sociale
Capacité 3 envisager le travail en équipe. +
Capacité a formaliser |a vision du projet -
Capacité & développer et limiter les relations. -
Capacité a élaborer une stratégie. -
Capacité a faire valider le projet
et ie médiatiser. +
Phase 3 Dominante Dominante Dominante
ase personnelle cognitive sociale

-Capacité & crganiser et coordonner |action.

Capacité a évaluer les risques.

Capacité 2 faire face aux engagerments.

Capacité a gérer {'information,

Capacité a Faire preuve d’autonomie.
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d'interprétation permettant & de multiples compétences {relationnelles, psychologigues, intellectuelles...) de
se mobiliser pour résoudre les problémes concrets » (Michel et Ledry, 1991, p. 48). On constate que
"Fexpérience" est trés présente, Encore faut-il s'entendre sur guelle expérience 1 dans les cas observés, il
s'agit de l'expérience liée au produit ou service innovant, qu'elle soit technique ou commerdiale. La
compétence "vision” semble également essentielle : traitée dans la littérature, en particulier par Filion {1951),
elle a été mobilisée 3 différents stades du processus de création. Elle est sans aucun doute & affiner. La précision
s'avire nécessaire : vision giobale bien sir, mais viston systémique du projet surtout, entre les variabies
produit(s), marché(s), hommel(s), équipe.

Des compétences & dominante personnelle sont également mobilisées : sens de I'écoute, créativité, capacité
4 envisager le travail en équipe et  travailler en équipe. On touche ici 4 des traits de personnalité. Pour ne
pas tomber dans I'mpasse des profils psychologiques, it nous apparait indispensable de repérer ceux qui
s'expriment dans les situations propres a chaque étape. La résistance au stress du créateur est, par exemple, .
sans cesse testée. Dés lors, des tests strictement adaptés a la situation peuvent se révéler utiles.

Enfin, des compétences a dominante soclale sont mobifisées ; elles servent de valfidation et en méme temps
renvoient aux relations, réseaux indispensables pour mener a bien le projet : activer et mobiliser les réseaux ;
faire valider le projet et le médiatiser.

La compétence la plus importante observée a toutes les phases du projet nous semble étre la capacité &
envisager F'équipe, puis & construire I'équipe et & produire une compétence collective,

Une nécessaire clarification conceptuelle, de vocabulaire, des pratigues

Hl nous semble donc essentiel de clarifier et de distinguer traits de personnalité, aptitude et compétence.
Lévy-Leboyer {1996), par exemple, distingue tes compétences concernant la «mise en ceuvre intégrée
d’aptitudes, de traits de personnalité, et aussi de connaissances acguises », Traits de personnalité et aptitudes
sont des caractéristiques individuelles. Les aptitudes sont définies par rapport aux téches gu'elies
permettront d'affronter tandis que les traits de personnaiité sont définis par rapport aux comportements
que I'on peut observer, Les traits de personnalité et les aptitudes permettent de caractériser les individus,
d'expliguer la variance de leurs comportements dans 'exécution de taches spécifiques. Les compétences ne
peuvent donc pas se développer st les aptitudes ne sont pas présentes.

Au-deld de cette clarification, somme toute aisée en théorie, se pose la guestion de ce que Fon cherche &
mesurer et & évaluer : un aspect concerne la compétence requise ; un autre la compétence potentielle, Les
différents stades des projets gue nous avons étudiés se distinguent, entre autres, par Fintégration du porteur
dans une structure d'accompagnement et par la mise en ceuvre de dispositifs d’aide et de soutien variés. Les
projets sont ainsi sélectionnés & différents stades d'élaboration. Or méme arbitraires, les phases comportent
uh certain nombre d'activités qu'it conviendrait de repérer et d'étudier afin d'en identifier les compétences
requises. ’élaboration du plan d'affaires (Plashka et Welsh, 1989 ; Copin et Marion, 1992 ; Marion, 1999}
constitue une excellente situation pour refever les compétence cognitives et personnelles. Les créateurs qui
réussissent [e mieux ne sont pas systématiguement ceux gui réalisent le plan d'affaires le plus détailié. Il doit,
en effet, permettre de préserver la capacité d'auto-organisation, d'apprentissage du créateur et pouvoir
laisser place & Vincertitude I nous semble donc qu'il conviendrait de repérer, & I'instar du plan d'affaires, des
activités ou situations présentes dans la quasi {otalité des projets, en relation avec les différentes phases,

Par aitleurs, la capacité d'apprentissage du porteur est fortement sollicitée tout au long du processus. | s'agit
alors de travailler sur ses compétences potentielles et de le sélectionner sur sa capacité d'apprentissage. It nous
semble qu'd chacune de ces phases, la démarche d'évaluation devrait s'apparenter & celle du bilan de
compétences. En effet, plus que les aptitudes, |a représentation de sol, I'image de soi constituent des éléments
essentiels. Dans leur travail sur les carridres nomades, Bailly et al. {1998) insistent sur limportance de
"redéfinitions identitaires réalistes". Le porteur doit étre capable de se projeter dans Favenir et son futur, qui
sont & redéfinir & chague phase du projet ; il doit obéir & un principe de réalité. Une fois de plus, la dimension
temporelie du projet apparait extrémement importante. D'une part, il existe incontestablement un temps
incompressible de maturation du projet et d'apprentissage du porteur {les cas A et B lillustrent bien) ; d’autre
part, la maniére dont se structure le projet est un élément d'appréciation indispensable. Les chercheurs
qualifient de "sauts quan’%iques" la transition entre les différentes phases du projet (Bygrave, 1989).
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Des structures d'assistance interrogées et trés fortement sollicitées

Le repérage et I'évaluation des compétences interpellent aussi les évaluateurs. Quelle est leur méthodologie
d'évaluation ? Quelles sont feurs grilles de repérage ? L'adéquation des outils et méthodes a Fobjectif est
interrogée 7 (Quelle compétence évaluer 7). Mais le rapport entre Pévaluateur et ['évalué (“halo
technologique® {Livian et Marion, 1991) est également guestionné.

Une fois passée I'évaluation, |'accompagnateur est encore interpelié sur ses pratiques : guel est son "droit
d'ingérence” dans te projet ? Comment concoit-il son réle ? Quelle distance prend-il, garde-t-il par rapport
au porteur. La performance de la structure d'assistance est aussi & mettre en relation avec le processus de
sélection des créateurs et ses propres critéres de performance : certains projets ne sont-ils pas retenus pour
des raisons propres aux structures d'accompagnement, qui remplit ses propres objectifs sans toutefois
prendre complétement en compte le degré de maturation du porteur et de son projet 7 Notre travail met
aussi en évidence la nécessité de faire bénéficier le créateur d’un réseau d'experts variés, adapté aux
spécificités de chague cas. On interroge aussi la compétence des chargés d'accompagnement ; quels sont ses
&léments constitutifs 7 Quelle expérience privilégier pour "'accompagnateur ?

Dans toutes les situations du processus de création, il nous semble que les accompagnateurs doivent avoir &
I'esprit la dimension systémique du projet. La phase d'élaboration en fournit une illustration : le plan
d'affaires ne doit pas faire tomber le porteur dans la “grande illusion de la planification" (Mintzberg, 1994).
Ainsi que le sculignent Massacrier et Rigaud (1984), it doit évaluer la nature, V'intensité et la durée des
actions & entreprendre, en déduire les colits et les délais de réaction de I'environnement, et étre capable
dintégrer |'aléa, de gérer I'imprévu. Par ailleurs, le fait de rejoindre une structure d'accompagnement
implique la mise en ceuvre d'un dispositif qui semble actuellement prendre ia forme d'une formation,
Comment concevoir la formation 7 Les sciences de I'éducation, la psychologie cognitive fournissent des
&léments de réponse sur les mécanismes d'apprentissage. Le plan de développement des compétences ne peut
étre qu'individuel. 1 doit correspondre aux besoins de chague porteur ; comment favoriser 'apprentissage &
* simpie boude, a double boucle (Argyris, 1995) ?

Constitution d'équipe, construction et compétence collective .

Enfin, la compétence collective semble centrale dans la réussite. Pour De la Ville (2001}, le projet
entrepreneurial ne peut émerger que si il y a eu construction d'une compétence interactionnelle. Elle ne
peut bien entendu se construire que si "équipe existe. Or, les cas observés montrent 'attention insuffisante
portée au processus de recrutement des futurs co-équipiers. Quelle doit étre la compétence eninterne ?

Si Fon admet a Vinstar de Mustar (1994) I'importance et I'influence décisives jouées par les associations et
partenariats multiples {plus large que I'équipe), & constituer trés en amont du lancement du projet, aider
4 sa construction peut devenir un objectif prioritaire des acteurs des structures d'accompagnement des
projets innovants. Le Boterf (1994) propose des dispositifs de formation - action, incluant des dispositifs
d'acquisition de connaissances, de méthodologies... qui permettent aux acteurs impligués de développer
une compétence et une identité en confrontant leurs problémes. Pour De La Ville (2001), « e processus de
formation du projet entrepreneurial est un processus permanent de construction collective ». Méme si le
discours des différents accompagnateurs insiste sur 'importance de |'évaluation du porteur de projet,
{es modes d'évaluation, les outils, grilles, entretiens sont encore insuffisamment formalisés et montrent
{a forte part d'intuition laissée aux évaluateurs, alors que les autres dimensions du projet (produit,
marché) font I'objet d'aides a la décision construites et rigoureuses.

En définitive, ce travail trés exploratoire iHlustre bien les difficultés que peuvent rencontrer, d'une part, le
porteur de projet, d'autre part, les structures accompagnantes, dans I'identification de la compétence.
Proposer de formaliser Pidentification et I'évaluation de la compétence du porteur de projet, dans un
processus dynamigue, suppose bien entendu que les différents éléments la composant ainsi que les
caractéristiques de chaque situation soient clairement définis. La valeur prédictive de la compétence du
porteur de projet ne prend sens que dans le systéme global d'évaluation "homme, produit, marché". Mais
il nous sembie que les systémes d'évaluation du produit et du marché sont beaucoup plus déveioppés. Il
reste que I'évaluation est un processus subjectif et qu'on ne pourra éliminer les biais cognitifs et affectifs
des évaluateurs. Toutefois, {a complexité de 'ensemble entrainant la complexité a définir la compétence
du porteur, on ne peut gue rappeler que le processus entrepreneurial est discontinu, multifactoriel,
singulier, instable et holistique (Bygrave et Hofer, 1991).
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