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Résumé

Cette recherche examine le role de ['innovation commerciale axée sur le recours a la distribution
multicanale dans [influence de [’agilit¢ des managers de restaurants sur la résilience et la
performance commerciale a ['aune du Covid-19. Deux études ont été réalisées a deux périodes
distinctes (pendant et aprés la levée des restrictions sanitaires) sur un échantillon de 282 PME
ivoiriennes de la restauration. L étude 1 montre que la résilience des restaurants en contexte ivoirien
est principalement due & la capacité des managers a recourir a la vente en ligne des repas. Quant a
[’étude 2, elle montre que, méme apres la levée des restrictions, !’innovation commerciale demeure
fondamentale et joue un role médiateur total dans le lien agilité et performance commerciale.

Mots-clés : agilité, innovation commerciale, performance commerciale, résilience organisationnelle.
Abstract

This research examines the role of business innovation centered on the use of multi-channel
distribution in influencing restaurant managers' agility on resilience and business performance under
Covid-19. Two studies were conducted at two distinct periods (during and after the lifting of health
restrictions) on a sample of 282 Ivorian restaurant SMEs. Study 1 shows that the resilience of
restaurants in the lvorian context is mainly due to the ability of managers to sell meals online. Study 2
shows that even after the lifting of restrictions, business innovation remains fundamental and plays a
full mediating role in the link between agility and business performance.

Keywords: agility, business innovation, business performance, organizational resilience.

Classification JEL : M29, H12
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Introduction

La maladie a coronavirus ou Covid-19 est sans nulle doute la plus grave crise du 21°™ siécle a
avoir impacté (négativement dans la majorité des cas) tous les segments de la vie en société.
En effet, face a la propagation de cette pandémie, les autorités gouvernantes des pays touchés
ont imposé des mesures restrictives visant a réduire le risque de contamination.

En Coéte d’Ivoire, par exemple, aprés 25 cas de contamination (le 25 mars 2020), le
gouvernement a dii réagir en instaurant 1’état d’urgence et une série de mesures de lutte contre
la propagation de la maladie (PNUD, 2020). Ces mesures concernaient I’instauration d’un
couvre-feu pour garantir le confinement, le respect d’un métre de distance entre les individus
dans certains endroits publics, I’interdiction de rassemblement, etc. Ces mesures touchent le
fonctionnement du secteur privé dans sa globalité allant de la restriction a la cessation totale
des activités (conséquence : de nombreuses entreprises ont fait faillite).

Toutefois, bien que ces restrictions entrainassent la fermeture de nombreuses entreprises (avec
une perte d’activité par rapport a la normale de 35,70% (INS, 2020)), d’autres entrepreneurs,
notamment ceux de la restauration, n’hésitaient pas a redoubler d’imagination afin de mettre
en place de nouvelles stratégies de distribution : le multicanal.

En effet, si traditionnellement les restaurants en Cote d’Ivoire proposent des services du « sur
place », I’arrivée de la crise sanitaire a favorisé le développement de la vente en ligne des
repas inscrivant ainsi les entrepreneurs dans un univers multicanal. Méme si aujourd’hui ces
restrictions semblent avoir été levées, 1’on constate que de plus en plus de PME issues de la
restauration ont recours a cette stratégie de distribution multicanale. Dés lors, se questionner
sur comment les dirigeants ont opéré leur basculement vers la distribution multicanale a
I’aune de la levée des restrictions sanitaires s’avere plus que nécessaire.

La littérature en marketing montre que 1’agilité du manager semble étre le concept le mieux
adapté pour expliquer le succes de ce basculement. En effet, elle est présentée comme une
solution pour les entreprises face aux environnements complexes et incertains dans lesquels
elles doivent évoluer (Bornard et Briest-Breda, 2014). De maniére globale, la littérature en
conduite du changement montre que 1’agilit¢ du manager contribue fortement a assurer la
résilience organisationnelle (DeRue et al., 2012 ; Sabben, 2021).

Cependant, les chercheurs ne sont pas unanimes sur les conditions d’influence de cette agilité
dans le succes des entreprises. Pour certains, pour étre agile et parvenir a la réussite, le
manager ou 1’organisation doit innover (Besbes et Aliouat, 2016 ; Fabbe-Coste, 2007 ;
Walker, 2010). Ceci sous-entend que 1’innovation commerciale est un antécédent de ’agilité.
Cette optique est réfutée par la plupart des chercheurs (Nwamen, 2006 ; Ilham et Bouchra,
2018 ; Sabben, 2021). A I’inverse, d’autres chercheurs, notamment DeRue et al. (2012),
estiment que I’innovation commerciale est un médiateur de la relation existant entre 1’agilité
et la réussite entrepreneuriale. C’est justement cette approche que nous adoptons dans cette
recherche.

En effet, cette diversité d’optiques ne tient pas compte de certains aspects contextuels et
situationnels tels que les crises planétaires. Pour preuve, si la plupart de ces recherches ont été
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faites dans un cadre de changement effectué pour s’adapter a une technologie ou faire face a
une crise locale, trés peu d’entre elles ont été réalisées dans le cadre d’une crise mondiale telle
que la crise sanitaire Covid-19.

Pour mieux percevoir la portée de 1’adoption d’une innovation commerciale en contexte de
crise, ’objectif de cette recherche est de montrer le role médiateur de 1’innovation
commerciale dans I’influence de I’agilité du manager aussi bien sur la résilience (pendant les
restrictions sanitaires) que sur la performance commerciale (post-restrictions sanitaires) de
I’entreprise.

Pour répondre a cet objectif de recherche, nous présentons d’abord le déroulement et le vécu
de la crise sanitaire par les acteurs de la restauration en Cote d’Ivoire. Ensuite, nous posons le
cadre théorique de la recherche. Par ailleurs, nous examinons la littérature existante de fagon a
formaliser nos hypothéses de recherche. Nous présentons enfin les deux études menées dans
ce travail : pendant (étude 1) et apres la levée des restrictions sanitaires (étude 2).

1. Restrictions sanitaires dues au Covid-19 et émergence de la distribution multicanale
en Cote d’Ivoire

L’identification de cas de la pandémie du Covid-19 dans un pays suscite, de la part des
autorités gouvernantes, des décisions de riposte afin d’endiguer sa propagation sur le
territoire. En Cote d’Ivoire, le 1*" cas de la maladie a coronavirus a été déclaré le 11 Mars
2020. Le 22 Mars, le nombre de cas a été porté a 25 malades. Face a cette évolution rapide et
a la menace d’une contamination a grande échelle susceptible de paralyser I’économie
ivoirienne, le Gouvernement a di réagir rapidement. C’est ainsi que, le 23 Mars, la Cote
d’Ivoire a déclaré 1’état d’urgence et instauré une séric de mesures de lutte contre la
propagation de la maladie (PNUD, 2020). Ces mesures concernent 1’instauration d’un couvre-
feu sur I’ensemble du territoire, le port obligatoire de cache-nez dans les lieux publics,
I’interdiction de rassemblement et 1’interdiction de visiter les lieux publics. Sur ce dernier
point, le domaine d’activité le plus impacté est naturellement celui de 1’hétellerie et la
restauration. En effet, selon les données de I'INS (2020), le secteur de la restauration a
enregistré une perte d’activité de 95%.

Toutefois, il convient de noter que cette perte d’activité concerne 1’achat et la dégustation de
repas sur le lieu de consommation. En effet, les restrictions sanitaires ont permis de
développer la vente en ligne de repas, une pratique qui avait du mal a décoller, probablement
en raison de la culture locale basée traditionnellement sur la consommation des mets sur les
lieux de production. Mieux, apres la levée des restrictions sanitaires favorisant la réouverture
des restaurants, de plus en plus de restaurants ont demeuré dans la vente en ligne de repas les
inscrivant ainsi dans un univers multicanal. Ainsi, les consommateurs ont le choix entre
consommer et/ou acheter sur place ou se faire livrer a domicile ou sur le lieu de travail.
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2. Cadre conceptuel et théorique
2.1. Dynamiques entrepreneuriales des PME : une question d’agilité du manager

La survie d’une organisation réside dans sa capacité a faire preuve d’agilité (Alberts, 2011) ou
a développer une aptitude a faire face aux changements, quelles que soient les circonstances
(Sabben, 2021). Plusieurs travaux définissent 1’agilité organisationnelle comme la capacité
d’une organisation a s’adapter au changement continu et imprévisible de fagon constante et
inattendue (Dove, 2001 ; Goldman et Nagel, 1993). Rapporté a 1’individualisme, 1’agilité est
une arme de pointe pour les dirigeants pour soutenir les dynamiques entrepreneuriales. Le
management agile est une excellente méthode pour se doter d’un dispositif de gestion des
risques réactif, de 1« agilité du marché » jusqu’a '« agilité de la mise en ceuvre » (Setili,
2014). Les travaux de De Smet (2018) montrent que, dans la plupart des cas, les dynamiques
entrepreneuriales d’'une PME relévent de la capacité du dirigeant a faire face aux menaces de
I’environnement qui pesent sur I’entreprise. Ainsi, il estime que 1’agilité organisationnelle est
principalement fonction de I’agilité du manager.

2.2. La résilience organisationnelle

Selon Serres (2007), la résilience est la capacité de sortir vainqueur d’une épreuve qui aurait
pu étre traumatique, avec une force renouvelée, 1’art de s’adapter aux situations adverses en
développant des capacités en lien avec le psychisme interne et 1’insertion sociale. La capacité
de résilience différe de celle d’adaptation, d’endurance et de résistance par le caractére
dramatique, violent, inhumain du contexte. Le développement de la résilience personnelle est
une stratégie de survie qui procure un moindre mal. Elle a un co(t psychologique et social trés
important. Pour Sabben (2020), le comportement des individus au sein d’une organisation
définit la nature de ces interactions sociales et donc le degré de flexibilité de 1’organisation
considérée.

Pour un individu, le fait de comprendre son existence et sa mission au sein d’une organisation
est le facteur décisif vers 1’organizational reliability (Webb et Weick, 1979). Concilier la
maitrise des comportements des individus et le maintien d’un modele structurel stable est la
clé pour pérenniser 1’organisation et parvenir ainsi a un haut degré de résilience et de fiabilité
(Hollnagel et al., 2009).

Enfin, il convient de distinguer la résilience individuelle a la résilience du groupe. La
résilience d’un groupe est souvent induite par un leader résilient. Le groupe va dépasser ou
survivre a la crise grace a la résilience du leader. Le groupe ne vivra pas la crise comme le
leader. Les membres du groupe vont progressivement démissionner de leur responsabilité de
survie et de sortie de crise et vont se « reposer » sur le ou les leaders résilients. lls ne vivront
pas réellement la crise et les processus d’obsolescence et de conduite du changement.

2.3. Performance commerciale

Morin et al. (1996) reconnaissent qu’en termes de qualité du produit/service, on insiste sur le
degré auquel le produit/service correspond aux normes des tests de qualité et aux exigences de
la clientéle, le nombre de retours et le nombre de plaintes faites par la clientéle. Tous ces
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indicateurs obtiennent des valeurs appréciables et compétitives dans une entreprise qui jouit
d’un systéme d’information crédible, créateur des informations pertinentes et rapides.

Ayant évolué moins vite que les autres fonctions, la performance commerciale peut étre
définie comme étant la capacité de 1’organisation a satisfaire ses clients en offrant des produits
ou/et des services de qualité qui répondent aux exigences des consommateurs. Il s’agit en effet
d’organiser la prospection, maitriser la vente ainsi que la négociation, batir la relation client
pour fidéliser (« CRM ») a travers des outils bien précis mesurant I’efficacité des équipes
commerciales qui méne par la suite a la création du tableau de bord de I’activité de
I’entreprise, piloter 1’action commerciale, manager la force de vente et plusieurs autres
fonctions.

Les sociétés visant la performance commerciale doivent se soucier des besoins de leurs
clients, prendre en compte les stratégies de leurs concurrents afin de conserver, voire de
développer leurs parts de marché (Ilham et Bouchra, 2018). Généralement, les indicateurs de
la performance commerciale ou les key performance indicator (KPI) sont congus pour
répondre aux besoins du domaine commercial, il existe en général 4 régles pour les KPI
commerciaux mesurables et non mesurables : taux, quantités, données monétaires et ROI
(Return On Investment).

2.4. Innovation commerciale

Les recherches sur I’innovation étant seulement réduites a sa seule dimension technologique
(Schumpeter, 1912 ; Barreyre, 1980 ; Damanpour, 1991 et Hermann et al., 2007), celle-ci ne
prend pas en compte les autres dimensions tels que le commerce et les services qui sont source
d’innovations majeures sur la vie quotidienne (Berry et Dupuis, 2001). Ainsi, innover au plan
commercial c’est répondre aux nouvelles attentes des clients sous la pression de la
concurrence. De plus, I’innovation commerciale consiste a faire face a lourdeur de
I’organisation (Scherer et al., 1975) au niveau de la distribution. C’est également définir des
stratégies a long terme entre le client et ’entreprise (Williamson, 1980). Enfin, il s’agit de
faire face aux contraintes liées a la spécificité de la distribution (Filser, 1998).

Pour Dupuis (2002), I’innovation commerciale intervient sur 1’ensemble des composantes qui
définissent le service commercial, les prestations d’un type de service (qui comprend
I’enseigne, les méthodes de gestion des flux-financiers, physiques et d’informations, de
I’organisation interne et la gestion de la relation externe). De ce fait, on parle d’innovation
commerciale lorsqu’une entreprise introduit un changement significatif dans ses concepts de
vente, dans ses méthodes de gestion de flux, dans son organisation ou dans ses relations
(Berry et Dupuis, 2001).

Enfin, les travaux de Barney (1991) sur la Théorie des ressources stipulent que le manager use
généralement de deux types de ressources pour parvenir a l’innovation : matérielles et
humaines. Ces deux ressources combinées créent, par interaction, des opportunités
productives uniques, subjectives et spécifiques a I’organisation.
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3. Hypotheses de recherche
3.1. Relation entre agilité et performance commerciale

De nombreux travaux relatifs a I’agilité en milieu organisationnel montrent son efficacité en
termes de performance de I’entreprise (Besbes et Aliouat, 2016 ; Morin, 2008 ; Zhang, 2011).
La conception méme de I’agilité par les différents travaux insiste sur le degré d’adaptation de
I’organisation pour étre plus performante sur le marché. D’ailleurs, Zhang (2011) montre
qu’en tant que nouveau concept de compétitivité, 1’agilité a émergé comme un déterminant
fondamental du succes de I’entreprise dans un environnement hypercompétitif (Roberts et
Griver, 2012). L’agilité organisationnelle qui découle naturellement de celle du manager est
donc essentielle a la survie de 1’organisation.

Par ailleurs, des auteurs estiment qu’en période de crise 1’agilité permet a I’entreprise d’étre
résiliente (Sabben, 2021 ; De Smet, 2018). La résilience répond davantage a une logique de
fermeture, de protection. En prenant un peu d’altitude, on voit la capacité de résilience devenir
un contrepoids indispensable au développement de 1’agilité (Serres, 2007).

Enfin, selon Schonsleben (2000), I’agilité est un devoir pour une entreprise pour survivre et
méme plus, pour rivaliser aprés une crise. Cette capacité permet de gagner 1’avantage d’un
environnement compétitif ou D’insécurit¢é domine (Schonsleben, 2000) pour assurer une
performance supérieure. Partant de ces constats, nous formulons I’hypothése suivante :

H1 : L’agilité du manager influence positivement la résilience (Hla : pendant ’application
des restrictions) et la performance commerciale (H1b : post-restriction) de I’entreprise.

3.2. Role médiateur de ’innovation commerciale dans la relation agilité et performance
commerciale

Dans la littérature, les études traitant le sujet de I’innovation tendent vers la méme conclusion
en montrant I’importance actuelle de I’innovation commerciale pour la performance de
I’entreprise. Tapscott et al. (2001) affirment qu’il faut innover en permanence au niveau des
produits et services et surtout au niveau du modele de valeur (les innovations de structures, la
réingénierie des processus d’affaires). Ces auteurs estiment que les sociétés qui innovent sont
celles qui usent de leur agilité. En procédant ainsi, elles atteignent plus facilement la
performance commerciale de I’entreprise. Pour Sabben (2021), en période de crise 1’agilité
conduit efficacement a la résilience de I’organisation par le biais de I’innovation commerciale.

L’une des plus grandes innovations commerciales du 21°™ siecle est incontestablement celle
de la distribution multicanale a I’aune des objets connectés.

Nombreuses sont les « Success Stories » des organisations ayant connu une évolution de leur
activité et action grace aux relations baties avec de nouveaux clients locaux ou étrangers sur la
toile. La question qui se pose est de savoir dans quelle mesure on peut considérer cette
pratique de distribution multicanale comme une source de levier de performance commerciale
des PME ivoiriennes de la restauration.
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Soulignons que le systéme d’information (SI) est aussi le moteur de développement de
nouveaux couples produits-marchés, sur de nouveaux modes de gestion stratégiques dans un
environnement concurrentiel de plus en plus turbulent. A travers les Technologies de
I’Information et de la Communication (TIC), le dirigeant de 1’entreprise maitrise
I’information, ce qui permet a I’entreprise de contrdler ses systémes productifs, de gestion
commerciale, financiere, humaine et informationnelle. Par le biais des TIC, le recours a la
distribution multicanale est reconnu comme étant une nouvelle variable de compétitivité. Cela
implique en effet une modernisation de 1’outil informationnel et une formation adéquate afin
de s’adapter aux marchés (Ilham et Bouchra, 2018). Partant de ces constats, nous émettons
I’hypothese suivante :

H2 : L’innovation commerciale joue un réle médiateur dans Uinfluence de D’agilité du
manager sur la résilience (H2a: pendant Papplication des mesures barriéres) et la
performance commerciale (H2b : post-restriction) de entreprise.

4. Etude 1 : Avant la levée des restrictions dues a la crise sanitaire

Deux collectes de données ont été réalisées dans la période allant du 14 mai au 19 juin 2020
dans le but d’obtenir une meilleure qualité psychométrique des construits utilisés dans cette
étude. La premiére collecte (n1 = 71) a permis de réaliser des analyses factorielles
exploratoires (AFE) tandis que la seconde (n2 = 211) a permis de faire des analyses
factorielles confirmatoires (AFC) et tester les hypothéses de recherche. Ceci nous fait un total
de 282 PME du secteur de la restauration. Les propriétaires-dirigeants de ces PME sont
majoritairement constitués de femmes (73%). De plus, la tranche d’age la plus représentative
de cet échantillon est celle oscillant entre 40 et 60 ans (81%) avec un niveau d’étude moyen
secondaire.

4.1. Choix des instruments de mesure

Les variables du modéle de recherche ont toutes été mesurées sur une échelle de type Likert a
cinq points (allant de ‘“pas du tout d’accord’” a “‘tout a fait d’accord’’) et choisies pour leur
validité méthodologique et leurs qualités psychométriques. L’échelle de I’agilité du manager,
composée de sept items, est adaptée des travaux de Charbonnier-Voirin (2009). Pour mesurer
la résilience, nous avons eu recours aux travaux de Derue, Ashford et Myers (2012). Cette
échelle unidimensionnelle est composée de quatre items. Enfin, I’échelle de mesure de
I’innovation commerciale est tirée de celle de Birkinshaw, Hamel et Mol (2008). Cette échelle
de mesure a été mesurée par cing items.

4.2. Fiabilité et validité des échelles de mesure

Des AFE (sur le logiciel SPSS23) et AFC (AMOS23) ont été réalisées. Elles démontrent une
fiabilité et une validité satisfaisante pour les différentes échelles de mesure utilisées. L’alpha
de Cronbach (a) de I’ensemble des construits est satisfaisant (> 0,7). Les indices d’ajustement
sont également acceptables pour les différentes variables mobilisées ainsi que le Rho de
Joreskog (p;) qui est supérieur a 0,7.
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Tableau 1. AFE et AFC des échelles de mesure

Variables AFE AFC

% de la a Indices absolus Indices in- Indicesde | p; Pve

variance crémentaux | parcimonie

AGFI | RMSEA | TLI | CFI y3/ddl

Agilité 80,123 | 0,845 | 0,957 | 0,043 |0,982 | 0,994 2,631 0,862 | 0,611
Résilience | 79,452 | 0,891 | 0,942 | 0,045 | 0,985 | 0,995 2,981 0,871 | 0,701
Innovation | 83,422 | 0,915 | 0,965 | 0,034 | 0,980 | 0,990 3,115 0,918 | 0,717
commerciale

De maniéere générale, pour le modele global, I’analyse du tableau indique que les indices
d’ajustement des données sont jugés acceptables méme si les valeurs de I’AGFI et du TLI ne
respectent pas entiérement les normes, car légérement inférieure a 9 (AGFI (0,870), RMSEA
(0,073), TLI (0,872), CFI (0,922), ¥ddl (2,868)). Mieux les valeurs des indices rhé de
Joreskdg, de la validité convergente (p,.) et discriminante permettent de confirmer de la
validité et de la fiabilité de cette échelle.

4.3. Présentation des résultats

Pour le test des hypothéses, nous avons privilégié la méthode des équations structurelles sur le
logiciel AMOS23 afin de tester le lien direct entre 1’agilité du manager et la résilience. Pour
ce qui concerne le test de médiation de I’innovation commerciale, nous avons opté pour la
méthode d’analyse de Bootstrap de médiation selon le modele 4 du programme de Hayes
(2013) sous le logiciel Macro-Process for SPSS. Les résultats montrent qu’il existe un lien
direct significatif et positif entre I’agilit¢ du manager et la résilience ( Vagiiite—résitience=
0,322; t = 3,930; p < 0,01). Ces résultats, présentés dans le tableau 2, valident notre
hypothése H1.

Tableau 2. Test du lien direct entre l’agilité du manager et la résilience

Paramétre t(p) Poids factoriel Conclusion
standardisé standardisé
Agilité --> Résilience 0,322 3,930(0,002) 0,317 Sign.

Significatif si | t | >1,96 et p<5%

De plus, le test de Bootstrap de 1’effet indirect (a*b) de 1’agilité du manager sur la résilience
organisationnelle est significatif (p<0,001) et positif (0,262) avec un intervalle de confiance
qui n’inclut pas le zéro [0,197 ; 0,341]. En revanche, 1’effet direct (c) n’est pas significatif (p
=0,071 ; t=1,912) comme le montre le tableau 3.

Tableau 3. Test de médiation de l'innovation commerciale

Effet direct (c)* Effet indirect (a*b)**

(H2 confirmée) Effet se t p Effet | Boot se IC a4 95%

0,082 | 0,050 | 1,912 | 0,071 | 0,262 | 0,042 | 0,197 | 0,341

* Effet direct significatif si | t| >1,96 et p<5% ** Effet indirect significatif si IC de méme signe

295



En partant de ce qui précede et du fait que 1’effet total soit significatif avec un intervalle de
confiance qui exclut le zéro [0,081 ; 0,361], nous pouvons affirmer que 1’agilité n’affecte la
résilience que par le biais de 'innovation commerciale. Autrement dit, I’atteinte de la
résilience organisationnelle par le manager agile est influencée par sa capacité a innover dans
stratégie de commercialisation (H2 confirmée).

Figure 1. Modele de recherche aprés le test

Innovation
commerciale

0,792%=%

Agilité 0,082 Résilience

4.4, Discussion

Les résultats de cette premicre étude montrent, d’une part, que l’agilit¢ du manager de
restaurant influence positivement la résilience organisationnelle et, d’autre part, que cette
résilience dépend principalement de la capacité du manager a innover dans sa stratégie
commerciale. Nous montrons que la résilience des PME ivoiriennes de la restauration, malgré
les restrictions sanitaires dues au Covid-19, est en grande partie due a la vente en ligne des
repas dans un contexte ou les consommateurs préferent traditionnellement 1’achat et/ou la
consommation sur place. En effet, la comparaison des effets directs et indirects du test de
médiation en dit davantage. Directement, ’effet de 1’agilité sur la résilience n’est pas
significatif alors qu’indirectement, elle a un effet de 0,262 sur la résilience. Ce résultat
pourrait s’expliquer par un pan de recherche ayant traité¢ de I’agilit¢ du manager en tant de
crise (Sabben, 2021 ; Derue et al., 2012). Ces chercheurs estiment que le manager agile a
tendance a se démarquer en usant des ressources dont il dispose ou est enclin a disposer. Cette
posture s’aligne sur les fondamentaux de la théorie des ressources de Barney (1991) qui
montre, dans le cas présent, que le manager agile tire son avantage dans I’utilisation de ses
ressources disponibles.

5. Etude 2 : Aprés la levée des restrictions dues a la crise sanitaire

L’étude 2 est réalisée sur le méme échantillon de la premiére étude. Cependant, sur les 282
restaurants enquétés initialement, seuls 269 ont répondu favorablement a la deuxiéme étude.
Les représentants des 13 autres restaurants ont malheureusement refusé de répondre. En effet,
deux collectes de données ont été réalisées afin de s’assurer de la fiabilité et de la validité des
échelles de mesure : 61 restaurants pour les AFE et 208 pour les AFC. Concernant les profils
des répondants, ils sont similaires a la premiére collecte des données.

5.1. Choix des instruments de mesure

Comme pour I’étude 1, les variables du modéle de recherche ont toutes été mesurées sur une
échelle de type Likert a cinq points (allant de ‘‘pas du tout d’accord’” a ‘‘tout a fait
d’accord’’). Etant donné que I’étude 2 est réalisée apres la levée des sanctions sanitaires, (dans
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la période allant du 13 février au 10 mars 2022), la variable dépendante est celle de la
performance commerciale. En effet, cette variable a été adaptée avec 5 items selon 1’échelle
de la performance commerciale de Nwamen (2006). Concernant les variables d’agilité et
d’innovation commerciale, elles restent identiques aux mesures de 1’étude 1.

5.2. Fiabilité et validité des échelles de mesure

Des analyses factorielles exploratoires ont été réalisées lors de la premiere collecte afin de
vérifier la validité de I’ensemble des échelles de mesure utilisées pour le questionnaire final
(deuxiéme collecte de données). Sur la base des valeurs de fiabilité interne (Alpha de
Cronbach), les pré-tests ont permis de modifier, d’ajouter ou de supprimer certains items. La
procédure de développement d’une échelle de mesure d’un construit, proposée par Churchill
(1979) a donc été suivie pour les instruments de mesure de cette recherche. Ensuite, des
analyses factorielles confirmatoires menées sur les données de 1’étude finale ont permis de
valider définitivement chaque instrument de mesure employeé.

Tableau 4. AFE et AFC des échelles de mesure post levée des restrictions

Variables AFE AFC
%dela | «a Indices absolus | Indicesin- | Indicesde | p; Puve
va- crémentaux | parcimo-
riance nie
AG- | RMSE | TLI | CFI yé/ddl
Fl A
Agilité 78,290 | 0,88 | 0,954 | 0,047 | 0,97 | 0,98 3,102 0,84 | 0,68
1 0 5 4 4
Perfor- 73,046 | 0,90 | 0,965 | 0,041 | 0,98 | 0,99 3,562 0,91 | 0,70
mance 5 0 8 9 9
commer-
ciale
Innovation | 81,462 | 0,93 | 0,935 | 0,031 | 0,99 | 0,99 3,641 0,93 | 0,74
commer- 3 0 5 0 0
ciale

L’analyse du tableau 4 indique que les indices d’ajustement des données du modéle global
sont satisfaisants (AGFI (0,849), RMSEA (0,049), TLI (0,907), CFI (0,940), y?/ddl (2,145)).
Mieux les valeurs des indices du rhod de Joreskdg, des validités convergente et discriminante
permettent de confirmer que les échelles sont fiables et valides.

5.3. Présentation des résultats

La procédure de test des hypothéses est identique a la premiere, a savoir la méthode des
équations structurelles, pour tester le lien direct entre 1’agilité du manager et la performance
commerciale et la méthode d’analyse de Bootstrap de médiation selon le modéle 4 du
programme de Hayes (2013) pour le test de médiation de I’innovation commerciale. Les
résultats montrent ¢également qu’il existe un lien direct significatif et positif (
Yagitité—performance= 0,559) entre 1’agilit¢ du manager et la performance commerciale (t =
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8,124 ; p < 0,001). Mieux, cette agilité contribue a expliquer 51,70% de la performance
commerciale Ces résultats, présentés dans le tableau 5, valident notre hypothése H1.

Tableau 5. Test du lien direct entre l’agilité du manager et la performance commerciale

Parametre t(p) Poids factoriel | Conclusion
standardisé standardisé
Agilité --> Performance commer- 0,559 8,124(0,000) 0,517 Sign.
ciale

Significatif si | t| >1,96 et p<5%

De plus, le test de Bootstrap de I’effet indirect (a*b) de ’agilit¢é du manager sur la
performance commerciale est significatif (p<<0,001) et positif (0,505) avec un intervalle de
confiance qui n’inclut pas le zéro [0,397 ; 0,598]. A contrario, I’effet direct (c) n’est pas
significatif (p = 0,101 ; t = 1,807) comme le montre le tableau 6. De ce fait, I’effet de de
I’agilit¢ du manager sur la performance commerciale du restaurant est totalement médiatisé
par I’innovation commerciale.

Tableau 6. Test de médiation de l'innovation commerciale

Effet direct (¢)* Effet indirect (a*b)**
(H2 confirmée) Effet se t p Effet | Boot se IC 4 95%
0,088 | 0,051 | 1,807 | 0,101 [ 0,505 | 0,040 | 0,397 | 0,598
* Effet direct significatif si | t| >1,96 et p<5% ** Effet indirect significatif si 1C de
méme signe

En partant de ce qui précéde et du fait que 1’effet total soit significatif avec un intervalle de
confiance qui exclut le zéro [0,071 ; 0,601], nous pouvons affirmer que 1’agilité n’affecte la
performance commerciale que par le biais de I’innovation commerciale (H2 confirmée).

Figure 2. Modeéle de recherche aprés le test (post levée des restrictions)

Innovation
commerciale

0,820%=%
0,609*+*

Performance

Qite 0,088
Agilite commerciale

5.4. Discussion

Les résultats de cette étude confirment totalement le roéle médiateur total de 1’innovation
commerciale dans I’influence de 1’agilité sur la performance commerciale des restaurants
apres la levée des restrictions sanitaires. D’un c6té, ce résultat indique que le recours a la
distribution multicanale s’est perpétué apres la levée des restrictions sanitaires liées a la
Covid-19. Ce résultat pourrait étre le fait que les entrepreneurs du secteur de la restauration
aient finalement maitrisé le fonctionnement de la vente en ligne qui était jusqu’avant la crise
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difficile a mettre en ceuvre. C’est donc la somme de 1’accumulation des connaissances qui
conduit & la maitrise des processus comme I’indique la théorie des ressources de Barney
(1991). De I’autre coté, ce résultat pourrait étre per¢u comme la conséquence de 1’adoption de
I’achat en ligne de repas par les consommateurs locaux. De plus en plus, I’on constate que les
consommateurs en Cote d’Ivoire adoptent les deux canaux (physique et virtuel) pour acquérir
leur repas. De ce fait, nous concluons que si les restaurants deviennent de plus en plus
performants du point de vue commercial et s’accaparent la distribution multicanale aprés la
levée des restrictions sanitaires, c¢’est justement parce que les consommateurs eux-mémes ont
fini par s’habituer aux deux modes de distribution.

Conclusion

D’un point de vue théorique, cette recherche apporte une explication contextuelle du lien
existant entre ’agilité du manager et la réussite de ’entreprise (résilience et performance
commerciale) en intégrant 1’innovation commerciale comme une variable médiatrice.
Toujours sur le plan théorique, cette recherche permet de montrer I’importance de la prise en
compte des études longitudinales afin de mieux percevoir 1I’impact d’une crise sur la réussite
entrepreneuriale. Enfin, cette recherche montre que I’adoption d’une innovation commerciale
peut s’accélérer dans un contexte de crise, comme c’est le cas de la Covid-19.

Au plan managérial, cette recherche apporte une meilleure explication du passage des
restaurants du monocanal au multicanal. En effet, le recours a la vente en ligne des repas était
trés timide en Cote d’Ivoire avant ’arrivée de la crise sanitaire Covid-19. Cette recherche a
permis d’éclairer les conditions qui ont permis aux entrepreneurs de passer d’une vente de
repas achetés “‘sur place’” a une vente combinant aussi bien achat physique et achat en ligne.

Cette étude présente plusieurs limites qui ouvrent naturellement des voies de recherches
futures. Les limites sont tout d’abord liées au nombre de variables étudiées dans le modele de
recherche. Il nous semble que d’autres variables utilisées dans les recherches portant sur les
conditions de réussite entrepreneuriale en période de crise auraient pu &tre testées. Il s’agit de
variables telles que le profil de I’entrepreneur (age, formation, le niveau d’instruction, etc.), le
leadership, I’expertise de I’entrepreneur, etc. Ces variables sont écartées dans notre recherche
parce que, d’un coté, nous ne nous sommes intéressés, intentionnellement, qu’aux effets de
I’innovation managgériale, et de ’autre c6té, nous voulons limiter le nombre de variables a
tester, pour des raisons statistiques.

Ces limites indiquent quelques voies de prolongement pour notre étude. D’une part, du fait du
role important joué par 1’agilité du manager sur la résilience organisationnelle, il nous semble
important de prendre en compte aussi 1’expertise et le leadership du manager dans la conduite
du changement de son restaurant. D’autre part, il pourrait &tre intéressant de connaitre
I’impact du profil de I’entrepreneur, tels que 1’age, la formation ou le niveau d’instruction
pour mesurer la force de I’agilité sur la résilience en période de crise et sur la performance
commerciale apres crise.
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