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L'’ACCOMPAGNEMENT AU DEVELOPPEMENT
STRATEGIQUE DE LA JEUNE PETITE ENTREPRISE

Des études empiriques de portée inductive sontseares pour appréhender les conditions
a partir desquelles la nature et I'intensité destipues d’accompagnement des entrepreneurs
influencent leur esprit d’entreprise. Les résulidgstelles études permettent de mieux identifier
les outils et techniques de gestion les plus adapiéoutien de I'esprit d'entreprise de la PME et
susceptibles de résoudre certains problémes csudiasiagit, notamment, de la mise en ceuvre
réussie de projets de création dans une perspeldiceoissance ou de développement de couples
produits/marchés. C'est dans ce cadre que s'ieatiias objectifs de cet article.

Mots-clés:PME, entrepreneur, accompagnement entrepreneurial jamédientreprise, esprit
d'entreprise, croissance et vision stratégique.

1. INTRODUCTION

Les intentions et les convictions profondes quisstandent la vision stratégique, c’est-
a-dire I'image que le dirigeant se fait de I'entiep dans le présent et le futur, structurent
souvent la pédagogie utilisée par les professisnmEhccompagnement sollicités. I
apparait alors indispensable de décrypter le rGlgedace que joue le consultant ou
'accompagnateur auprés de plusieurs créateurg ehefs de PME dans une démarche
individuelle ou collective d'apprentissage entraeprgial et d'internalisation de nouvelles
techniques managériales. Il est alors pertinentsdetenir que les résultats d'études
empiriques approfondies permettent de mieux identiés outils et techniques de gestion
les plus adaptés a I'accompagnement stratégigueadlt, notamment, de mise en ceuvre
réussie de projets d'innovation, de stratégiesaiesance ou de développement de couples
produits/marchés. De tels outils qui s'appuient das compétences externes locales
favoriseront également le développement de nowedteatégies coopératives entre des
entreprises engagées dans le processus collecBmit, Dickson et Smith, 1991;
Johannison, 1988; Geringer, 1988; Lynch, 1989; iReae 1991; Blanchot, 1995; Rochhia
et Saglietto, 2001).

Dans ces conditions, l'accompagnateur est dansposéion de recherche action.
L'approche qu'il utilise s'apparente a l'ethnomdstmgie (Garfinkel, 1967; Plane, 1998).
La construction de la connaissance se fait endotien avec les acteurs organisationnels.
Les attentes, les préférences et les non-dits dem&mnes acteurs organisationnels sont
analysés afin de mieux accompagner le fonctionneree'évolution de leur structure
(Bouchikhi, 1988).
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Cet article s'inscrit dans cette démarche. Notrijeabih dans cette premiére approche
exploratoire est de mettre en évidence les aspleckssprit d'entreprise intériorisés par les
créateurs de PME accompagnées. Il s'agit précigémen
« d’établir une premiére typologie des entreprenel@$ME qui exploitent au mieux

les offres d'accompagnement ;

» dappréhender la place des valeurs entreprenesridhns ces PME, notamment
l'impact de ces pratiques sur la saisie d'oppddarde marché en cohérence avec les
objectifs stratégiques les mieux ciblés ;

» de cerner les outils a fournir aux dirigeants mégipar la croissance et désirant
véritablement s'investir pour améliorer leurs cotepées en management
stratégique ; ces outils, issus du travail descsiras d’accompagnement, doivent
conduire a la conception de stratégies originaléfrenciées et bien adaptées aux
zones de chalandise convoitées.

Au-dela des étapes de la création, I'accompagnepemtet de mieux appréhender la
multiplicité des facteurs qui interviennent dansptecessus d’élaboration et de mise en
ceuvre des projets de développement. Si les stasctliaccompagnement locales mettent a
disposition ressources, outils, réseaux, informmatéic., on peut supposer qu’elles influent
également sur la représentation que va constriaetrépreneur a la fois de son
environnement, et de son projet de développemargi gue la fagon dont il va surveiller
cet environnement et par conséquent de sa capeaitéiciper les changements et a innover
compte tenu du positionnement stratégique retenu.

C'est une hypothése que nos investigations serrain tentent de vérifier a partir d'une
enquéte qualitative approfondie réalisée aupréesb4leentrepreneurs (ayant utilisé les
dispositifs d'accompagnement des structures itistitoelles locales au-dela des phases de
création) du Littoral DunkerqudisLes résultats de ces investigations mettent @esgee
six types de dirigeants de PME formant a l'arriés grandes strates d'entrepreneurs
discriminées, entre autres, par I'age de I'entsspriElles concernent: 1- I'exploitation
dynamique des marchés (entreprises de plus deafns)s, 2- la dynamique des systemes de
gestion et des performances commerciales (entespd&in a trois ans); 3- I'exploitation
des compétences professionnelles et non profeslearfentreprises de moins d'un an).

Les facteurs d'appui au développement de l'esfmiitr@prise percus sont différents
dans chacune des trois strates. Seuls ceux deata §€e a I'exploitation dynamique des
marchés sont développés dans la suite de cetardiuksi est-il important de préciser, dans
une premiére partie, le cadre opératoire de l'apagmement entrepreneurial en termes
d'identification des apports intériorisés par ldsdBéateurs de PME accompagnées. Les
deux derniéres parties sont consacrées respectivemex logiques stratégiques des
entrepreneurs axés sur l'exploitation dynamique desrchés et aux missions des
conseillers ou accompagnateurs désireux de fodeasroutils efficaces aux dirigeants de
jeunes PME sensibles a une stratégie de croissance.

2 Ces 64 créateurs du Littoral Dunkerquois (NordadBrance) ont bénéficié des opérations d'accorngragnt,
évoluent dans des secteurs d'activité divers dtaales moments différents du processus entrepiahdDes
précisions plus détaillées sont données dans i paéthodologique.
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2. CADRE OPERATOIRE DE L'IDENTIFICATION DES APPORTS D U
DISPOSITIF D'ACCOMPAGNEMENT INTERIORISES PAR LES
CREATEURS D'ENTREPRISES

Accompagner le dirigeant créateur de la PME pasgaetdout par la prise en compte de
son systéme de valeurs. Ce systéme comprend gaiions profondes qui structurent les
représentations, les buts et les objectifs ainsilgs orientations impulsées (Danjou, 2004).
Le jeune créateur de PME qui manifeste un ensedibtétudes traduisant des sentiments
de confiance globale semble plus disposé a lasant® que le dirigeant centré sur la
sécurité et la protection. En fait, le choix detaissance ou du développement stratégique
obéit & un ensemble de valeurs relatives & I'affiion de soi, au sentiment
d'accomplissement personnel, & un climat de détre le milieu familial plutét qu'a une
éducation stricte, ou encore a une approche ouphrtét qu'a la méfiance et a une attitude
positive envers l'avenir plutdt qu'a la prudencar(u, 2004; Cossette, 2003).Ceci justifie
la pertinence des techniques de récolte et deinaitt d'informations qualitatives.

2.1. Eléments de méthodologie

La méthodologie retenue est qualitative. En effet, entretiens ont été réalisés aupres
d'entrepreneurs accompagnés dans le cadre de lamtuee de création et de

développement sur le littoral dunkerquois. Le guidmtretien a pour but d’'uniformiser ces

différents entretiens. Néanmoins les résultats reahtde réelles diversités dans la
perception des questions ainsi que dans I|'étendaeirformations fournies a partir des

thématiques suivantes:

- Histoire de vie, parcours et expériences professitsn

- Principales motivations avant et aprés la création,

- Difficultés rencontrées avant et aprés la création,

- Modalités de gestion de ces difficultés,

- Roéle des structures ou opérations d'accompagnesaestla gestion de ces difficultés
et dans le choix des orientations stratégiquesedadstructuration des fonctions clés ou
celle des facteurs de réussite de la créationrdjenige.

La structure des 64 entrepreneurs interrogés agiélysée dans le tableau n°1.

Tableau n°1: quelques caractéristiques des créatesiinterviewés

AcCTIVITE * Industrie :13 | Commerce 36 | Service 15
SITUATION DE FAMILLE Mariés :48 Non mariés 16

ENFANT Oui :44 Non: 20

SEXE Hommes 44 Femmes20

AGE DE L'ENTREPRISE | Plus3ans26  [1a3ans20 | Moins 1 an 18

Notre corpus est composé de I'ensemble des emtsetiéalisés tels qu'ils ont été
transcrits exhaustivement a partir de I'enregisnensur bande magnétique. 1l s’agit d’'un

31l s'agit de PME au sens de I'Union Européenrdusdtrie(chaudronnerie, batiment, menuiserie, travauxipsipl
tuyauterie, brasserie, ...); Commergerét a porter, fleuriste, chocolat, café, restat)...); Service ( agence
de location de maison, informatique, nettoyageaiture, coiffeur, assurance,...)
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corpus homogéne car tous les entrepreneurs onhtér€ogés avec un guide d’entretien

centré sur la méme thématique: I'accompagnemdes éacteurs de réussite de la création
et du développement de la PME. L'exploitation decorpus est faite par les techniques
d'analyse de contenu et des concomitances théraatifm fait, 'analyse de contenu d’'une

réponse dans le cadre d'un entretien semi-dirdattf partie des méthodes d’'analyse

sémantiques et structurales. Celles-ci chercheépasser le contenu manifeste et explicite
a atteindre par une analyse au second degré, sriraplicite non immédiatement donné a

la lecture (Mucchielli, 1974; Ghiglione, Matalonkscri, 1985).

C'est tout le corpus constitué par I'ensemble deseiens retenus qui est pris en
compte. Il faut reconnaitre que I'analyse de chasntestien de fagon unique et isolée est,
certes, importante. Mais elle ne devient vraimégmificative que par référence au corpus
plus large qu'est I'ensemble des entretiens efectuC'est a ce niveau agrégatif
qu'intervient la technique des co-occurrences. e Elbnsiste a repérer les thémes qui
apparaissent, dans un entretien ou un ensembléatiens, les uns avec les autres, ou, au
contraire, qui n"apparaissent jamais les uns asga@ultres (Ghiglione, 1978). Pour ce faire,
on compare les fréquences d'apparition théorigeessupposant que les thémes sont
répartis de facon homogéne dans I'ensemble destiems, aux fréquences d’apparition
réelles. On peut ainsi cerner les noyaux autouwyjuis se structurent les représentations ou
les préoccupations des sujets considérés.

Pour l'analyse, les themes ou les mots a retenir sgux dont la fréquence d’'apparition
est suffisamment élevée. On cherche a savoir stilune différence significative entre la
fréquence observée de co-occurrence des thémeeoundts pris deux a deux et la
fréquence théorique de cette co-occurrence. Orsitheitest de x2 (chi2) car I'hypothése a
vérifier se rapporte a une comparaison entre légufences observées et les fréquences
attendues d'une catégorisation. Nous retenons comwveau de significatiom=0,05. La
distribution de x2 cal (x2 calculé) suit une loi xfeavecd=1 d.d.l. (degré de liberté). Pour la
discussion seules les concomitances dont I'occoerdiffére positivement (forte proximité
entre les deux thémes ou mots considérés) ou mégant (faible proximité entre les deux
thémes ou mots considérés) suffisamment de leurapitité théorique sont intéressantes.
« En effet, si I'occurrence d’une concomitance mesiche de sa probabilité théorique, on
peut estimer que cette concomitance peut étre duehasard car méme si deux
spécifications ne sont pas reliées dans le systkemeprésentations des sujets, le simple jeu
probabiliste les fera apparaitre nécessairemers didférents entretiens pour peu gu’elles
soient I'une et I'autre fréquentes » (Ghiglione7&%. 65).

Une telle méthodologie permettant de quantifier agrpus pour en extraire les
structures sémantiques les plus fortes est fazili@r des logiciels d'analyse de données
textuelles comme ALCESTECelui-ci a pris en compte plus de 72% (72,40%)mets du
corpus considéré ainsi comme étant d'une grandééuaes mots constituent la base de
trois tableaux de contingence successifs afin sierntda stabilité des résultats en terme de
thémes les plus significatifs (repérés ou non deamkscours de chaque répondant) au sens
de la loi statistique (chi2). C'est dire que lestsnou les thémes retenus ont un chi2
supérieur a 2,70.

Interviennent également la Classification Descetadadiérarchique (CDH) et la
Classification Ascendante Hiérarchique (CAH). Atpadu champ lexical, on cherche a

4 Analyse des Lexémes Co-occurrents dans les En@icgses d'un Texte (ALCESTE).
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regrouper les profils d'entrepreneurs les plus hggmes quant a leur approche des
dimensions indispensables a la réussite de leurntanee dans un contexte
d'accompagnement. La CDH procede par divisions esspees allant du groupe aux
individus. Au départ, tous les 64 entrepreneursnéott un groupe de par leur champ
lexical. Par la suite, on forme différents groupeis scindant I'ensemble des 64
entrepreneurs afin d'obtenir des groupes les pkigrbgénes possibles entre eux. Par
contre, la CHA procéde par regroupements succedssgsindividus vers le groupe. On
obtient les premiers groupes en réunissant legedirits les plus proches, puis on fusionne
les groupes les plus semblables. Chaque groupevaaabulaire spécifique associé a des
passages de discours les plus représentatifs glutesignificatifs au sens du test de chi2.
Finalement I'analyse de contenu comme méthode tbéation de 'information recueillie
s’appuie sur trois techniques statistiques. Cecarga naturellement la pertinence des
résultats obtenus en termes de représentations corttruits de la part des entrepreneurs
interviewés.

2.2. Principaux apports mis en évidence par les cfeurs accompagnés

L'accompagnement entrepreneurial sensibilise lateté a la multiplicité des facteurs
qui interviennent dans le processus d’élaborattodeemise en ceuvre de son projet. Les
observations empiriques qui suivent concernent daacipaux facteurs et itinéraires
construits grace aux pratiques d'accompagnement.

L'accompagnement favorise la gestion de six typedifficultés fondamentales: la
maitrise des couples produits / marchés, la ges&dministrative et financiére,
I'exploitation des connaissances et expériencespdsitionnement vie privée / vie
professionnelle, les performances commerciales @sion du futur.

Ces résultats globaux se structurent autour decatégories différentes d’entrepreneurs
appelés des classes. Chaque classe a un vocalplediique concernant les facteurs clés de
succes et des logiques stratégiques construittirtdea démarches d'accompagnement vécues.

L'analyse des dépendances entre les classes b gmira classification descendante
hiérarchique met en évidence le dendogramme suivant

Classe 1 :J----=-=-s=smsomoememeceoeoeaeaenes
Classe 2 :|-------------m-=---- 5

Classe 6 :|---------=-=-=------

Classe 5 f---mmmr--mmmmmmeeemmmees
Classe 3 :|-----------

Classe 4 :|-----------4
Le dendogramme se lit de la fagon suivante : ptuseodéplace vers la droite moins les
classes sont liées. Ainsi, les classes 3 et 4 pmthes |'une de l'autre a 75% et sont
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indépendantes des autres classes. Les 2 et Gé&mtl55%, puis sont proches de la classe
5 & 45%, pour ensuite se relier plus loin a lasgldsa plus de 25 %.
En définitive, il apparait deux blocs distincts. fiemier est formé des classes 3 et 4 et
releve de la gestion des compétences et de I'équilentre la vie privée et la vie
professionnelle; et le second bloc est constiagqliatre autres classes (2, 6, 5 et 1), avec
des degrés de dépendance entre elles qui sonebtendu différents en intensité et avec
comme composantes essentielles I'exploitation deteéfuture du marché.

Tableau n°2 : exploitation des compétences professinelles et non professionnelles

Exploitation des connaissance
et expériences (12 %)

Positionnement vie privée / vie

professionnelle (12 %)

Age de I'entreprise

entreprise de moins d’'un an

entreprise de moins d’'un an

Thémes clés
fortement
dépendants des
champs lexicaux
relatifs a la gestion
des compétence de
entrepreneurs

connaissances : formation
initiale et/ou continue
diplémante ;

compétences : expériences (
carrieres ou stages (techniqug

encadrement, entrepreneur. ..

~

vie familiale: enfants, conjoin

parents, éducation et valeurs,

vacances, loisirs et évasions

vie professionnelle :
organisation et gestion du
temps.

Stages.

Tableau n°3 : exploitation des marché, gestion gerformances commerciales

Gestion du couplg Gestion Performances| Vision du futur
produit / marché | administrative et | commerciales (29 %)
(20 %) financiére (15 %) (12 %)
Age de entreprise de pli» entreprise d'un a 3 entreprise d'{ ¢ entreprise d'|
I'entreprise de 3 ans ans a3 ans a3ans
clients: image, finance: codt, ressources: | projection:
prix, qualité, garantie, conseils, capital, lieu innovation
délai, services prévision (fonds d d'implantatio] développem
roulement, retour| et effectif; t, formation,
Thémes clés produits: outil, sur recrutement
fortement savoir-faire, investissement...) « parametres
dépendants des  diversité, qualit§ « chance avec des « fonctionneme

champs lexicau;
relatifs a
I'exploitation du
marché, a la
gestion
commerciale et
financiére

fournisseurs:
rapport de
partenariat

concurrents:
positionnement
clair

partenaires:
banques, CCI,
boutiques de
gestion, experts
comptables

commerciau

nt: méthodes,
procédures

En prenant en compte le taux de dépendance deseslakes différents liens de
proximité entre les mots clés et I'age des entsegrconcernées, la premiére classe relative
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a l'exploitation des marchés peut étre isolée. (htieat finalement trois strates

d’entrepreneurs ;: 1- I'exploitation dynamique dearchés (entreprises de plus de trois
ans); 2- la dynamique des systetmes de (gestion et gerformances

commerciales (entreprises d'un a trois ans); 3-xplaeitation des compétences

professionnelles et non professionnelles (entreprite moins d’un an). La premiére est ici
soumise a une analyse plus approfondie.

2.3. Vocabulaire spécifique a I'exploitation du meché

Les deux tableaux qui suivent recensent le congégnificatif du vocabulaire propre
aux 20 % d’entrepreneurs centrés sur I'exploitaiarmarché.

Tableau n°4 : Themes clés fortement significatifstasens du test de Chi2

L'entrepreneur et son entreprise

e age de l'entreprise: créée depuis plus de trais an

« formation de base technique : boucherie, coiffoméganique...

e parents entrepreneurs ou indépendants;

e situation personnelle avant la création : sansig&tbu chémage;
»  activité: commerce

Le couple produit/marché associé au prix

e produit: qualité irréprochable, diversité ou élasgiment de la gamme proposée;

e démarches et moyens destinés a attirer les ci¢mes fidéliser: communication,
diversité et qualité des produits, prix attractifsrvices et bons rapports client/vendelr;

« image: image de marque, image commerciale et guddis produits offerts;

«  prix: qualité-prix du produit, différence face aconcurrents.

Facteurs clés de succes

e variés: sérieux, qualité, délais, service;

+ permanence de la qualité: qualité des matieresipremutilisées, des fournisseu
satisfaction des clients

Vecteurs de développement

« diversité des clients et des fournisseurs bierésjbl

» diversité des produits;

e compétitivité et positionnement par rapport auxatsrents;
e actions commerciales.

Tableau n°5 : liens de proximité entre les principax mots clés

Mots clés % du lien de proximité

Réussite Fournisseur (+60%), cher (20%), dévelof§i¥)

Client Fidéliser (+70%), service (40%), produit 420

Prix Concurrent (60%), client (30%), attirer (50%), fidér (70%
développer ( 80%)

Produit Diversité (+50%), qualité (+50%), actionsmenerciales (609
client (50%)

Qualité Bonne (+80%), service (50%), client (40@hduit (60%)

Développement Prix (60%), réussite (50%)

Le contenu de ces tableaux montre que l'accompagmerpermet de prendre
conscience de la place stratégique du client girdduit convoité. Il s’agit d’entrepreneurs
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qui comptent sur les structures d'accompagnememt acquérir des compétences et se
procurer des ressources nécessaires a leur pmjatédtion. Issus généralement d'activité
commerciale, les principales motivations de céaterurs sont relatives a I'indépendance,
au fait d’étre leur propre patron et a la créatignleur emploi. Certains sont des anciens
chdémeurs ou méres au foyer qui disposant désomdnaismps (car leurs enfants sont plus
grands), désirent se créer une activité. Ces enéafgrtent en général de rien, ils n'ont
aucun capital financier au départ, tres peu d’degpées professionnelles et un cursus
scolaire technique (boucherie, coiffure, mécanigliesauvent restreint (BEP, CAP ou
Bac). La phase de démarrage de leurs activité$ atajuise (entreprises de plus de trois
ans d'age), ils ont le souci de maitriser les fatede marché ou de croissance pour
certains.

3. LES DEUX DIMENSIONS DE L'EXPLOITATION DU MARCHE : LA
CONSOLIDATION ET LA CROISSANCE PROACTIVE

On se rend compte que I'accompagnement inciteulegj@irigeant a exploiter de fagon
cohérente un ensemble de savoirs et de moyensapport a la dynamique du marché,
notamment local. Il appréhende ainsi la multipfiaites facteurs qui interviennent dans le
processus d’élaboration (une certaine vision deples produits / marchés) et de mise en
ceuvre (malitrise des facteurs clés de succés, coimation et action commerciale) de
décisions stratégiques. Celles-ci prennent la fowhee I'extension de marché ou de
développement de produit.

3.1.La consolidation ou la croissance réactive centrégur 'intégration dans le milieu
local

La démarche commerciale se limite aux clients diliemilocal. L'objectif de
croissance n'apparait que pour assurer la péremi@tdentreprise. Le repli sur une
satisfaction personnelle prend le pas sur d'autossidérations stratégiquesCe qui est
sOr, c'est que je ne compte pas ouvrir d'autres asats ; je suis heureux avec mon
magasin et des contacts que jai avec les clienjtes ne cherche pas a m’enrichir, je
cherche juste a pouvoir bien en vivre

Ces entrepreneurs expriment un fort besoin d’affdn et de reconnaissance. lls sont
ainsi amenés a utiliser tous les supports de conwaiion accessibles au regard des
moyens dont ils disposentJi fait la publicité dans tous les journaux locaule journal
des Flandres, I'indicateur, I'inter59, le Galibotj'ai fait la publicité quand les gens font
des manifestations sportives chez les voising fgia peindre le logo du magasin sur ma
voiture ; j'ai fait de petits calendriers, des cast des stylos, des ballons... et je continue.

L'action commerciale se limite généralement auentt actuels et réguliers. Par
rapport aux clients occasionnels ou perdus et aaspects, la politique commerciale reléve
d'une démarche de communication et de promotioférdificiées.« Pour conquérir et
fidéliser les clients, on doit se faire connaittereconnaitre ; cela passe par le bouche a
oreille, le port d’'un habit particulier, d’'une siglétique particuliére et par des opérations
ponctuelles et promotionnelles renouvelées

La logique stratégique reléve plus d'un comportémeactif que d'une volonté
proactive ou d’'une démarche réfléchie et organiée’est pas question de sortir de sa
zone de chalandise habituelle dans un contexteucantiel difficilement maitrisable.
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«Les perspectives, c’est un développement puisgaédprise est encore jeune méme si
elle a plus de trois ans; mais un développemerdunée modéré, c'est-a-dire que I'on
restera une brasserie artisanale qui aura un ppéiti plus d’ampleur ou de rayonnement
auprés de nos clients ; mais on n’a pas de révgrdadeur, on ne réve pas de devenir une
grosse brasserie industrielle

Sortir de son marché pertinent (zone de prédileiu de son savoir-faire traditionnel
peut nuire a la qualité des prestations et notarhanemien étre du dirigeant. Le niveau de
croissance retenu se fait en cohérence avec lep&tentes organisationnelles et le bien
étre personnel de l'entrepreneur.Men ambition, c’est d'agrandir le magasin et
d’embaucher au moins une personne supplémentg@ree le fais pas pour étre riche mais
pour étre bien dans ma peau ; je ne veux pas gagingrcent milles francs par jour mais
vivre bien de fagcon décente ; en fait, travaillga, me plait..».

L'acquisition d'une culture de marché se traduit yoa systéeme d'offre constitué de
produits ou de services irréprochables. C'est pagualité du produit que l'entrepreneur
inscrit sa stratégie de différenciation concuredlgi Cette qualité commence par les
matieres premiéres utilisées. Par exemple, ladadinboulanger ou les produits d’entretien
du service de nettoyage des voitures. Elle se pgal@ar le sérieux, le respect des délais et
les bonnes relations avec les clients. Il s'agitadéeurs clés de réussite dont I'ancrage est
fait de I'écoute du client et du partenariat avedournisseur. Le développement d'un tel
partenariat s'apparente a la recherche d'une matsituation dans des activités trés peu
évolutives (boulangerie, brasserie artisanale, migoa locale...) avec une ouverture
concurrentielle limitée. Le comportement anti-camentiel s’explique surtout par le niveau
de compétitivité qui reste a consolider au-dela sgsaux locaux sur lesquels s’appuient
les entrepreneurs concernés. On peut alors assiceilx-ci aux types « PIC » (Pérennité,
Indépendance et Croissance) ou « notable » de Msmaly (1996 ; 2001). Le choix de
telle ou telle activité est exclusivement guidé femprofit personnel qu’ils recherchent.
Leurs influences sur l'activité économique générsde trouvent ainsi occultées, voire
limitées (Tounes et Fayolle, 2006).

3.2. La croissance proactive

Les résultats de nos études mettent égalementidanée des décisions stratégiques
relevant, le plus souvent, d’'une démarche organ&téeéfléchie dans une perspective
centrée sur une certaine maitrise du temps, lacitépa saisir des occasions d’affaires, les
valeurs de l'investissement et du risque et sucdpacité a renforcer les compétences
humaines et organisationnelles.

Dans certains cas, la maitrise du temps renvoie adientes de la clientele et a la
mobilité des bornes qui délimitent le marché etdaation de I'entreprise. Elle permet de
souligner l'importance des phénomenes d’anticipatin de perception des évolutions
extérieures qui participent a la construction debiions de I'entrepreneur. kes projets
futurs de I'entreprise, dans I'avenir immédiat, steclair, on veut agrandir la superficie
pour faire d’autres activités, d'autres servicesnguie tenu des attentes de nos clients ;
dans cing ou dix ans, on aura une grande sociétégura ouvert d’autres centres, un par
un ; il ne faut quand méme pas aller trop vite

Dans d’autres situations, I'entrepreneur et sonpéxfont preuve de la capacité a nouer
des relations d'affaires nouvelles en dehors desegade prédilection traditionnelles.
«Notre réve, c'est de faire une grande entreprisen; ne souhaite pas rester petit
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commercant ; on vient de récupérer une franchisionale, européenne. Elle est quand

méme au second marché de la bourse ; un client eocetni-la va amener d’autres clients

nationaux ou européens ; il faut simplement redtars le marché professionnel et créer de
nouveaux outils comme internet qui manquent aetnedhts. Cette capacité s'inscrit dans

un systeme de valeurs qui consolide ou amplifie oedaine démarche stratégique
s’appuyant sur des modes opératoires spécifiques.opportunités saisies a la va-vite se
transforment en démarche réfléchie et organiséiée-Ceest favorisée par la mise en ceuvre
de stratégies qui apparaissent comme un choix énmmeat volontariste.

Par alilleurs, le systéme de pilotage retenu intedge la création les valeurs de
l'investissement et de risque comme moyens priggde remplir la mission de
I'entreprise. 1l s'agit d’'un choix sans discontitéui dans ['effort. 4Nous sommes
actuellement saturés et si nous ne voulons pasreded clientéle, il faut absolument
croitre ; nous avons un potentiel a traiter et ¥elépper, c’est pour cela que I'on se lance
dans l'aventure de la création d’entreprise. Dangesociété ou nous avons payé toutes
nos dettes, gagnons suffisamment d’argent, il est désagréable de payer des impots,
d’'investir et de parier une nouvelle fois sur unraglissement avec des produits
complémentaires.

Enfin la croissance peut étre un passage obligé ponsolider son avance sur les
concurrents. Les chefs d'entreprises concernéesidéwant que les possibilités de
développement ne se limitent pas au marché actuelest marqué par I'apreté de la
concurrence. lls anticipent d’éventuels rapportcdes avec certains clients traditionnels
et misent sur la production d’'activités complémgataet le développement géographique.
La réussite du projet stratégique dépend des dépaciu dirigeant a renforcer les
compétences humaines de son organisatioMesc ambitions sont simples : grandir,
grandir et grandir ! non je rigole ; je voudraisifa évoluerl’entreprise a la hauteur de sa
valeur grace a des activités complémentaires naimganque de techniciens sur le terrain
et du personnel administratif dans les bureauxollis faut maintenant embaucher pour ne
pas perdre des clients et pour mieux faire face &dncurrence ; cela n'est pas de tout
repos, la concurrence est rude ; on y fait faceuallément grace a l'organisation et au
travail en équipe>. Grace a des initiatives prises dans les domaihamains,
organisationnels et techniques il lui reste a fnamda barriere de son extension
commerciale avec I'appui des avantages concurigntie

3.3.La maitrise de certains avantages concurrentiels

Par rapport aux concurrents, la guerre des prix peandre le pas sur le reste. Mais le
choix d’'un véritable positionnement permet d'y éaface. Le prix reste incontestablement
un réel facteur de différenciation. Les concurremtsasionnent la baisse des marges et
donc des bénéfices. Il vaut mieux se positionneardir de la qualité, du respect des délais
et de la disponibilité facilités par la mise engglad’'un appareil productif qui sort des
sentiers battus. ke plus dur dans ce métier, c’'est de se mettre amenniveau que les
autres et de fixer nos prix ; par rapport & mes @aments, c'est moi qui réalise la plus
grosse part de marché, car je suis arrivé le premsig le marché et j'ai une plus grande
notoriété. C’est grace a nos machines que nous soasnes développés ; nous étions les
seuls a posséder ces machines sur le littoral

Certaines entreprises misent sur d’autres avantagesurrentiels basés sur la qualité
des prestations et les services associés. Ellesnenstructure qui leur permet de maitriser



L'accompagnement au developpement strategique j@erna petite entreprise 95

leur colt de revient grace a des relations de marite avec leurs fournisseurs et sont
capables de faire jouer la concurrence. Cette tetiest telle que le suivi et I'écoute
systématique des clients font partie des valeursag@es. ®ous avons des concurrents
dans la profession ; nous connaissons certainsshesi rencontrons dans les foires ; nous
partons du principe que chacun devrait faire sacpla nous avons fait la noétre en étant
sérieux dans notre travail, en ayant des produié glalité, en travaillant avec des
fournisseurs sérieux ; nous respectons nos délamis avons de bonnes relations avec nos
clients qui sont systématiquement suivis et écputése meilleure publicité, c'est le
bouche a oreille ; nos clients sont satisfaits@isienvoient des voisins, des amis

Analyser fréquemment les besoins des clients petergst une exigence primordiale.
Or, les inerties organisationnelles ont tendanparalyser les systémes qui ne captent pas
assez vite les modifications des besoins du clie@s. lors, il est difficile d’appréhender les
caractéristiques techniques, commerciales ou gishddi produit ou service a créer. Il est
évident qu’aucun produit ou service sans ancragditgtif dans le marché ne peut vivre
longtemps. D’ou la recherche incessante fondé&isnovation et 'adaptation permanente
de l'entreprise aux exigences du marchéax rapport aux concurrents, nous nous
défendons par notre professionnalisme, notre texiténj ce qui fait notre force, c'est la
disponibilité pour les conseils techniques et noosnaissons bien nos produits , c’est un
combat de tous les jours, il faut toujousre présent et disponible & 100 % pour les
clients ; il faut leur montrer qu’on sait toujounsnover et se remettre en questian

Mais ces différents niveaux d'avantages concuigkntrelevent avant tout des
compétences de I'équipe dirigeante avec quatre rdilmes majeures. Il y a d’abord une
dimension contextuelle interne qui fait référenex @onnaissances et aux expériences
professionnelles dont fait preuve I'entreprenelly b ensuite une dimension générique
relative aux sources du développement commerciadeuéalise dans un cadre stratégique
identifiable comme proactif ou réactif et qui na@gsnble fortement tributaire de la capacité
du dirigeant a cerner la dynamique de son marciéaiifeurs une dimension de nouveauté
pour la firme, la nouveauté du processus de praztuciu de la technologie nécessaires ou
toute autre évolution susceptible de marquer leesed’activité de I'entreprise. Enfin, une
dimension relative a I'effort de pénétration sumanuveau marchécequi fait état :

» durespect des délais, de la qualité des produies services associés,

« de l'effort de communication,

« de la clarté des objectifs et de I'implication de#laborateurs dans leur discussion,
« de la présence de la force de vente sur le terrain,

« de la notoriété globale acquise.

Tout ceci fait émerger I'intention arrétée du gi@nt pour la diversification de produits
ou de marchés. Cette intention est rendue pluder@alr I'identification des domaines
directement concernés par sa réalisation, a stviroduction, la démarche commerciale,
les moyens humains et financiers. Il est a préaiger I'information essentiellement a
caractéere stratégique et marketing portant suuid ges évolutions de I'environnement
(c’est-a-dire les activités de veille, I'évaluatidies performances, la fréquence de cette
évaluation ainsi que les récipiendaires des inftiona ainsi acquises) prend une place non
négligeable.

En définitive, les entrepreneurs qui optent poug aroissance proactive s’apparentent
aux types « CAP » (Croissance, Autonomie et PémEnndou « entreprenant» de
Marchesnay (1996 ; 2001). lls gérent autrementéagion de la concurrence locale et hors
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locale Ainsi le développement de produits ou d’activité’exttension de clients s’appuient
sur un personnel dynamique, un outil de productdm qualité et une démarche
commerciale plus prononcédls ont davantage tendance a expliquer leur polktigie

développement commercial a leurs collaborateurs, sbnt méme deux fois plus
communicants que les autres. La pratique de la&tébre participative par objectif s'insere
dans le schéma culturel de leurs entreprises awec forte intégration de la gestion

stratégique du portefeuille client.

4. ACCOMPAGNEMENT A LA CROISSANCE PROACTIVE

Au niveau de laccompagnement a la création d'emise, il faut amener
progressivement le porteur de projet a éviter og ddlivier Chaillot (1995) appelle une
« stratégie de fait » qui constitue la solutionplas couramment rencontrée. Si, dans la
plupart des cas une stratégie existe lors de latioré les remises a jour ne sont pas
courantes. Le créateur devenu dirigeant est pisggupé par les échéances de fin de mois
et identifie difficilement les menaces qui pésant son entreprise ou les opportunités que
présente I'environnement. Or ne pas étre visioen@vient a vouloir sacrifier sa capacité
compétitive de demain (Hamel et Prahalad, 1994jirAde la vision consiste avant tout a
consacrer du temps pour « rechercher une prévisg@on secteur industriel, synthése de la
vision de nombreuses personnes » (p.44). D'ou birtgnce de I'accompagnement post
création. Il permet d’appréhender constamment lesipétences fondamentales a
développer, les axes en matieére de produit quit farivilégier et les plans de
développement a soutenir. Construire les compésentratégiques de I'entreprise, c’est
accepter que les connaissances actuelles sur ierragércé et sur les concurrents comme
sur les autres acteurs peuvent se révéler nomeetéis du jour au lendemain. L'urgence ne
doit pas effacer les questions d’avenir. La capaaitagir ne doit pas occulter le pouvoir
d’'imagination.

4.1. L'importance de I'entrepreneur dans un processs d’apprentissage continu

La personnalité de I'entrepreneur joue aussi ua irdportant dans la mesure ou il a une
grande influence sur son organisation. En effesdoil se met dans une position
d’apprentissage continu, cela favorise la miselaogpd’'une autre logique de structuration
de l'avenir. Ses perceptions évoluent plus rapidgniéreste ouvert a toutes innovations
afin de ne pas pénaliser son entreprise et de s\frystrer son équipe. Il finit par créer un
systeme de gestion responsabilisant un maximum efsopnes et peut engager le
remodelage de I'organisation de I'entreprise powelte puisse étre la plus compétitive
possible.

C'est dans ce systeme de gestion que s'inscrititedes entrepreneurs accompagnés.
L'accompagnement post création se veut ainsi aitaifdividuel et collectif. Le choix de
la démarche partenariale vient de la volonté detriémreneur qui cherche a transformer
constamment son organisation. A cdté des pressimsl’environnement, I'action
intentionnelle du dirigeant est un des principawoteurs de la transformation
organisationnelle. La coopération devient ainsoutil de gestion des facteurs de rigidité et
d’inertie (invariants culturels bloquants) orgatisanelles. Progressivement, elle conduit
I'entreprise a éviter d'étre une entité passivesooplement réactive face aux stimuli de
I'environnement.
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Mais la logique coopérative nécessite, de la padidgeant, de solides représentations
en interaction avec le processus de participatiatiaglhésion (Jodelet, 1989). Le temps et
la permanence des actions prennent tout leur sAimsi, une nouvelle rationalité
organisationnelle émerge et est acceptée par iesiggux membres de I'entreprise. Les
habitudes relatives au renouvellement stratégiqeenent progressivement place. On se
trouve dans la configuration du management strqégile I'émergence avec la coexistence
du plan, du « pattern », de la perspective et daslan (Mintzberg: 1976, 1978 et 1985).
En fait, la construction des représentations favesa au réseau d’exploitation de
compétences, s'appuie sur une double logique :

* La logique de démarcation qui conduit & rompre adescroutines et les habitudes
structurant le contexte organisationnel classique ;

 La logique dappui qui améne a s'appuyer, en mépraps, sur le méme tissu
organisationnel pour y trouver la dynamique nédessala réalisation du changement.

Souvent, les dirigeants qui rejettent la pédagdgecompagnement continu ont peur
d’avouer une position de faiblesse. Le développénmsutonome est privilégié au
partenariat. C'est une peur qui ne se justifie gailedes raisons culturelles puisque dans le
cadre de ce réseau, le facteur collusif ou conntieleest quasiment absent. Sauf a
imaginer la possibilité que le savoir d'une entigpisoit transmis a un de ses concurrents
bénéficiant du méme dispositif d'accompagnement.p@ut alors parler du risque de
divulgation du savoir et par conséquent, du riscuecurrentiel. Ceci est improbable en
réalité si I'on tient compte des regles de déomjieloqui sous-tendent la profession
émergente des accompagnateurs ou encore des aotsulindépendants et des
universitaires. La relation entre les acteurs &sgmce se fonde sur le principe d’adhésion
nourrie par la confiance mutuelle. La médiation ihssitutions locales (Agence Régionale
de Développement, Chambres de Commerces et d'iiegjustc.) permet la résolution
d’éventuelles divergences dans I'esprit d’'une ¢alfation durable.

Il faut rappeler que beaucoup de créateurs de PMEetsouvent dans la situation du
chef d’entreprise que Julien (1996 et 1997) qumlifientrepreneur technicien : faiblement
innovateur avec des niveaux de performance moy€efa vient du fait qu’ils ont
généralement « le nez dans le guidon ». Plongé ldaiomctionnement quotidien (gestion
financiere et administrative), le dirigeant findrpétre moulé dans une culture de limitation
entrepreneuriale. |l ne s’agit nécessairement pasagacités entrepreneuriales limitées a
I'origine. C’est plut6t le résultat d’un fagconnemdent et progressif d’'un nouveau systéme
de valeurs. La pédagogie d’accompagnement leureleppessentiel des impératifs
entrepreneuriaux qui finissent par étre intériaris€eci met le dirigeant dans une
prédisposition proactive qui peut d'ailleurs faeiti la gestion dautres limites
entrepreneuriales. En fait, «la grande majorité dieefs de petite entreprise évitent la
croissance de leurs affaires pour de multiplesorais étroitesse du marché, faiblesse des
capitaux, absence d’effet d'échelle dans I'actjvitéque de perte de contrble, etc., ou tout
simplement volonté de ne pas croitre pour atteiddretres objectifs personnels » (Julien,
1997, p. 112). Une telle volonté ne doit pas exléiimportance des aptitudes
entrepreneuriales qui sont indispensables pourter@imses positions sur le marché, donc
son niveau de compétitivité grace a une meilleyspréhension des incertitudes. Le
dispositif de 'accompagnement permet d’insisterusieurs de ces incertitudes.
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e L’incertitude liée aux modalités futures de l'adtév: les ajustements nécessaires a
I'efficience des transactions sont mis en évideateapport avec la capacité de I'entreprise
a faire face aux turbulences du marché.

e L’incertitude liée a la pérennité de I'activitéesl risques commerciaux liés a I'activité
sont réduits par un renouvellement et un élargies¢éndu portefeuille client dans la
perspective d’'une meilleure rentabilité des inwessiments de I'entreprise. D’ailleurs,
I'étroitesse des marchés et I'absence de visi@iégfique conduisent souvent le chef de la
PME a engager des investissements trop faibles aliamentés. Avec la pédagogie
d'accompagnement, le dirigeant se sent rassuré mreo progressivement les
transformations organisationnelles indispensablel&volution de son entreprise. Ces
transformations se matérialisent par de nouveawixcétratégiques (développement de
produits, extension de clientéle, diversificatiarirg exportation) et de nouvelles relations
avec les clients comme les fournisseurs. Cette nfage gérer [linterface
PME/environnement s'apparente a l'attitude du matspr ou de I'analyste (Desreumaux,
1993 et 1996).

4.2. Le rble du positionnement srtatégique et dedffre créatrice

Il faut rappeler que le dirigeant de la PME en géhést embourbé dans le
fonctionnement quotidien de son entreprise ; il guendu temps pour sortir du train-train
de tous les jours et mener une véritable activitéepreneuriale sous-tendue par trois
aptitudes : étre visionnaire, identifier des oazasid’affaires et organiser les compétences
nécessaires. Précisons que les acteurs externesp#elagogie d’accompagnement ne se
substituent pas au dirigeant ; ils 'aménent astéiorer la culture entrepreneuriale dans son
organisation ; cela se fait par un processus inenéah d’apprentissage. Les occasions
d'affaires résultent généralement de la capacitd’'esreprise a introduire de nouvelles
offres sur le marché. Le couple vision et capatitentification des occasions d'affaires
renvoie a la notion d’innovation telle définie @chumpeter (1935) et reprise par d'autres
auteurs (Filion, 1991 ; Teach et Tarpley, 1989).pétans que Shumpeter définit
I'innovation a partir des nouveautés qu’apportatfepreneur : nouveau produit, nouveau
marché, nouvelle méthode de production, nouvellgcgod’approvisionnement et nouvelle
forme d’organisation. Filion précise que I'appoetltentrepreneur réside dans la définition
de I'espace qu'il désire occuper dans le marchéstda vision qui permet a I'entrepreneur
de déceler les besoins a satisfaire dans le mailchétrepreneur doit organiser les
compétences nécessaires a cette fin. Ainsi, I'prise « n'est plus définie comme un
ensemble organisé pour fournir des biens ou descesr mais comme un systéme qui
cherche a satisfaire ses clients » (in Coté ealboliateurs, 1995, p. 189). C'est un systéme
ouvert pour une meilleure organisation des compétemdispensables a la satisfaction des
clients.

Pour une PME, il est important de se positionneusuespace vacant ou un créneau du
marché. Le probléeme de I'entrepreneur ou du dingesst de pouvoir le déceler et de
I'exploiter dans de meilleures conditions. La péith de I'entreprise reléve de ce
processus considéré comme infini. C’est dire dfailt une culture dont un des invariants
doit étre le marketing. « Le dirigeant vraiment camé par les occasions d’affaires donne
au marketing la premiére place des activités ddiagesNon seulement ce dirigeant
s'intéresse-t-il a 'analyse des données de tondsres sur le marché, a I'évolution de la
démographie, des habitudes de consommation et sidopoement de produits mais il se
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préoccupe aussi de se rapprocher de son cliefitititiseateur et de I'acheteur du produit. Il
définit sa mission a partir des achats de sonftclie(ilion, in Coté et collaborateurs, 1995,
p. 193). La vision renouvelée constamment supposesprit d’ouverture et de vigilance
perpétuel a I'égard des environnements marchamdretmarchand. Une telle attitude doit
étre une habitude incrustée dans la culture deréprise. Cela suppose naturellement la
mise en place de méthodes et d'outils de gestienpédagogie d’accompagnement le
permet au travers, par exemple, des techniquesddéte marché et d’outils de satisfaction
de client qui passe de plus en plus par des dfféssrices.

En fait, satisfaire le client a partir, entre astrée la qualité des produits ou services, du
respect des délais et de la réduction des coltsludotout au plus a maintenir ses parts de
marché. Cela ne suffit pas pour créer une bonme gar le terrain concurrentiel. Il faut aussi
les distancer. Selon Hamel et Prahalad (1994, plEKiste trois types d’entreprises:

e «celles qui essaient de mener les clients lasogelveulent pas aller ;

« celles qui se mettent a I'écoute des clients, pragissent a leurs exigences (exigences
déja satisfaites, selon toute vraisemblance, paed&eprises plus clairvoyantes)

» celles qui conduisent les clients la ou ils veulaitr, mais sans le savoir pour le
moment. Dans ce dernier cas, le client n'est pakesent satisfait, il est en permanence
ébloui » (p. 51).

Faire émerger des offres créatrices conduit legeimt a répondre a la question
suivante : « quels avantages les clients rechesohés dans les produits de demain, et au
moyen de quelles innovations pourrions-nous offdes avantages avant nos
concurrents ? ». Pour avoir de I'avance sur leswoants, il faut aller au-dela des concepts
des produits actuels. Ceci suppose que I'on acadpte mettre les technologies les plus
avancées a la disposition des clients les miewsrimés et les plus exigeants ». Aller au-
dela de I'écoute du client évite le rble de suivéime telle attitude permet de satisfaire les
clients d’aujourd’hui, de repérer les acheteurepiitls de demain et nécessite la présence
de personnel qualifié et flexible. Il convient alode prendre en compte certaines
variables : le temps, I'énergie, les moyens la téason des spécificités initiales
(Laviolette et Everaere-Roussel, 2008).

La flexibilité des PME est un théme trés largemabbrdé dans la littérature
économique. Les auteurs soulignent I'importancdadsouplesse des petites structures au
regard du contexte socio-économique de plus en iplsisble qui exige beaucoup de
réactivité. Le développement spontané de nouveaarchss, la désuétude rapide d'autres
marchés, la « complexification » du tissu d’entiggs et I'extension de la concurrence
internationale font qu’aujourd’hui les entreprisi® un besoin croissant de réactivité. Et
dans ce contexte la petite taille peut-étre un taggn compétitif primordial (Boissard et
Galinier, 1994).

4.3. L'importance du rble de 'accompagnateur

L'accompagnateur joue le rbéle de conseil ou de witast permanent aupres de
I'entrepreneur. Il a le souci d'étre a I'écoutmlto des besoins du dirigeant en pratiquant
une approche modeste de son réle. A priori, sasiff@dssimes, I'accompagnateur n'est ni
le confident, ni le psychanalyste de son cliergsCun prestataire de service spécialisé dans
I'entrepreneuriat et le développement de la jeurteeprise méme s'’il peut de temps en
temps dépasser son domaine de spécialisation. iEril fa'est pas possible de travailler
sérieusement pour le compte des créateurs d'erseemi une relation de proximité n'est
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pas établie entre I'accompagnateur et le porteurpdget méme aprés la phase de
démarrage (Sammut, 1998). Une telle relation ests®aire pour faire passer les messages,
pour construire les échanges et pour permettreefgence et la mise en ceuvre de
nouveaux projets. Elle est fondée sur la confiagiceur la proximité de la gestion des
préoccupations. Elle demande du temps, de la gatienhbeaucoup d'écoute.

Il est souvent pertinent de matérialiser les cdsisepartir des outils trés pragmatiques,
par des documents, et par la présence sur lertettaiaut savoir que la maturation du
projet de développement et I'évolution de son porfgassent par la durée. Celle-ci est
ponctuée de temps fort de formation, d’actionseetcdnseils. C'est le cas de la mise en
ceuvre d'une étude de marché débouchant sur I'ésitels portefeuille de clients, le
repositionnement stratégique, le lancement d’aésvwcomplémentaires, la mise en place
d'un nouvel argumentaire de vente, le plan de conication et le plan de prospection.
Quoi de plus évident d’amener I'entrepreneur aigiper de prés a la réalisation de
'enquéte qualitative et/ou quantitative? Quoi dgspclaire qu'une formation suivie de la
pratique sur le terrain ou de l'application de aiegs méthodes de diagnostic et de
prescriptions stratégiques?

L'expérience nous a prouvé qu'il est souvent néaessle conforter le travail en
profondeur en mixant les outils dans I'espace trgps. Les outils mixés dans la démarche
des entrepreneurs centrés sur la croissance peacincernent le marketing opérationnel,
la gestion administrative et financiére et la visgiratégique. Ce mixage apparait comme
pertinent dans les choix et actions a mettre enreepeur conforter la capacité de
I'entrepreneur a transformer concept et réflexionaetion tangible et mesurable. Ceci
améne l'accompagnateur a étre au fait de trois étenpes capables de fonctionner en
synergie : le conseil, la formation, la recherche.

Le consail

Pour pouvoir étre opérationnel et pertinent damsd€ apportée a I'entrepreneur,
'accompagnateur devra se présenter comme ungrateun pilote. Comme stratege, il a
pour mission de repérer avec son diagnostic leefyres faiblesses et les potentialités du
dirigeant en rapport avec son entreprise. A padirces éléments, il propose les grandes
lignes du plan d'action a conduire. Comme pildtepet a sa disposition des méthodes et
des techniques destinées a coordonner les actites messources nécessaires. Il amene les
partenaires existants a ne plus ceuvrer de facperdise et solitaire. Il les rapproche et crée
un systéme en réseau ou les énergies se renfoetesé capitalisent. Les finalités
complémentaires de chaque membre du réseau dammegrande richesse pour la mise en
ceuvre pratique des études de faisabilité et désrelits soutiens au développement des
PME. Comme souvent, les bonnes volontés et leemeres sont préts a agir. Il suffit
d'organiser leur mode de travail vers des objectiferets et opérationnels.

Laformation

Comme enseignant, 'accompagnateur interviendra gispenser aux entrepreneurs de
la méthode, de I'expérience, des attitudes quirémgrent a affronter les difficultés du
monde de l'entreprise. Il s'agit surtout de faiesger des messages d'opérationnalité et
d'efficacité en tenant compte des motivations digeknt et des finalités de son entreprise.
Les interventions sont alors multiples.
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L’intervention corrective a lieu si I'entrepreneng respecte pas complétement la méthode
de travail qui est enseignée. Par exemple, il sie fgas la synergie existant entre I'ancienne
et la nouvelle activité ou il ne vérifie pas sudfisment le soutien financier qu’apportent les
produits actuels aux produits nouveaux ; il estsatenvoyé vers la méthode théorique et
devra se conformer rigoureusement aux nouvellegatidns qui peuvent évoluées a la
lumiere des expériences fructueuses.

Souvent le porteur de projet n‘a pas une vue ctiseeffets directs et indirects de son
étude sur son environnement proche, il appartiefiaécompagnateur de controler sa
validité théorique et surtout son impact opérat@nBans cet esprit, il sera intéressant de
mettre le travail exécuté dans une plus large petsg générale : le démarrage, la
consolidation et le développement.

Larecherche

L’accompagnateur doit s'évertuer d'imaginer, testealider et de construire de
nouveaux modes opératoires qui soient les plushpo@ossibles des préoccupation et
besoins des créateurs d’entreprise de son teeitOieci I'oblige a opter pour la recherche a
la fois fondamentale et appliquée. Les conceptsateaws issus de la recherche
fondamentale doivent aboutir a des standards clairssimples applicables dans
'accompagnement a la création et au développexiena PME. Si ces concepts restent
purement théoriques ils seront difficilement utifefaction des entrepreneurs. Désormais,
beaucoup de ceux-ci s'attendent a ce que les waemuvecherche les aident a avancer dans
la mise en place efficace et le développement eohéte leurs affaires. lls s'y attendent
d'autant plus que pour la plupart, ils se prétenfjea du transfert d'information, des tests,
des nouvelles méthodes et des applications opgnaties de nouveaux concepts.

Ceux-ci résultent de plusieurs niveaux. Au niveaanagement, il faut cerner les
attentes, les motivations et la vision du portesipdojet et de I'entrepreneur développeur
(Andrews, 1987; Marchesnay, 1993; Pendeliau, 1997 hiveau marketing, il faut amener
I'entrepreneur a prendre conscience des notiomxjdé&e, de recherche, ou d'analyse de
marché indispensables aux décisions commerciales #re il faut I'amener a les rendre
plus concrets a partir des opérations comme laiogestes fichiers clients, la gestion
stratégique des comptes clients, les procéduréasndement de produits nouveaux, le plan
de communication, la confection de supports compaiitin ou organisation d'un salon
professionnel...Au niveau commercial, il faut insistar les rencontres interpersonnelles a
partir des missions classiques de la fonction coroiae que sont : les argumentaires
produits et services, I'organisation de la forceveete, le plan de prospection commerciale,
'analyse et la gestion des devis, les indicatelerperformance commerciale ou le colt de
I'action commerciale.

5. CONCLUSION

Les créateurs peuvent se faire conseiller auprésutiples réseaux locaux d’aides a
la création: des Chambres de Commerce et d’'In@dystiés structures institutionnelles
d'accompagnement, des banques, des consultants, édeles, des départements
universitaires ou encore des membres de la fanmilleur cerner les aspects d'esprit
d'entreprise qu'ils intériorisent dans le tempdailt une méthodologie a double détente:
gualitative et longitudinale avec un groupe d'gireeeurs accompagnés et un autre
échantillon de chefs de PME non accompagnés. Ladtaés exposés ne respectent pas
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cette exigence qu'il nous faut intégrer ultérielain Cependant, ils montrent que
I'apprentissage entrepreneurial se décline en diméxaires. Le premier itinéraire est issu
du parcours personnel de lindividu, il intégre farmation de base, les valeurs
professionnelles et familiales. Cet itinéraire fage le créateur comme s'il était prédisposé
a l'entrepreneuriat. Le second itinéraire résudte structures d'accompagnement destinées
a dépasser et a combler les multiples difficultésesoin de compétences dont le créateur
est confronté.

Une analyse plus poussée des discours des enteepseiont les organisations existent
depuis plus de trois ans montre que l'accompagrierpermet d'éviter les erreurs
commerciales, juridiques, de gestion financierdeepersonnel et conduit & deux logiques
de développement : la consolidation ou la croissaéactive et la croissance proactive.
Pour favoriser le développement de la deuxiemelagil'accompagnement entrepreneurial
doit relever avant tout d'un dispositif cohérerstavit a établir des relations régulieres pour
la mise en ceuvre des fonctions clefs de I'entremagivellement créée. L'accompagnement
doit se faire jusqu'a ce que la nouvelle entrepaieatteint une certaine autonomie.
L'approche de I'accompagnement se veut alors glaiad'appuie sur la mise en place d'une
stratégie de développement intégrant nécessairetaepthase de consolidation. Ceci
suppose naturellement l'adhésion totale du créatewmpte tenu de ses intentions
fondamentales, de ses besoins et des moyens prdpneési dispose. L'implication du
créateur facilite la systématisation des modalitles 'accompagnement: la formule
stratégique ou les plans a moyen terme a mettnelaze, a valider et a développer, les
faiblesses a éliminer progressivement ou les pdorts sur lesquels il faut s'appuyer, la
durée et la périodicité des rencontres, les oliigatréciproques...

Le principe de base reste la consultation de tessatteurs dans le cadre d'un partenariat
technique et financier favorable a la mise en cewhwe suivi systémique coordonné.
L'organisation périodique de séminaires de formmatet de mise en commun des
expériences menées sur le terrain fait partie depriecipe de base. Les échanges
d'expériences doivent accorder une place importante méthodologies et aux outils
techniques d'accompagnement aprés une évaluatemtigive et qualitative. Il s'agit de
rapprocher les outils développés aux besoins sgée des entrepreneurs locaux dans une
démarche collective de qualité permettant de psidasaliser I'acte de suivi. Celui-ci doit
étre spécifique selon le parcours et la persorndbt chaque créateur dans l'optique d'une
meilleure appréhension du marché et de l'acquisitiuine culture de performances
commerciales ou financiéres.
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ADVISING NEWLY-CREATED SMEs ON STRATEGIC
DEVELOPMENT

Empirical research with an inductive method is ®eetb gain an insight into how the
nature and the intensity of advice available toegreneurs influence their spirit of enterprise.
The findings from such studies enable us to idgniiétter the tools and management
techniques which are the most relevant to supppittiis spirit of enterprise in SMEs and
which are likely to solve certain crucial issues.involves successful implementation of
schemes to set up businesses with the objectigeowfth or developing product/market pairs.
It is within this framework that this article hasdn written.

Key words: SME, entrepreneur, enterprisers advising bodyingeup a business, spirit of
enterprise, growth and strategic vision.

WSPOMAGANIE ROZWOJU STRATEGICZNEGO
NOWEGO MALEGO PRZEDSI EBIORSTWA

Zawarte w artykule wnioski z bafila niezlzdne do zrozumienia warunkéw, na podstawie
ktorych natura i intensywne dziatania wspieraniaegsgbiorcéw wptywajp na ich zmyst
przedsgbiorczdici. Wyniki tego typu badaumazliwiaja lepsze poznanie najskuteczniejszych
narzdzi i technik zargdzania w matych érednich przedsbiorstwach. Dotyczy to szczegodlnie
udanego wprowadzania projektow twoérczych, ktoryadlem jest wzrost lub rozwijanie
powiazan produkt — rynek.



