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INTRODUCTION

L'intérét manifesté a la petite entreprise en phdsedémarrage en tant que structure
susceptible de ressentir un besoin d’accompagneestriien adapté a cette étape délicate.
Cette opération n'est pas simplement limitée a exyertise comptable ou a une étude de
marché mais liée a des pratiques managérialesles décisions stratégiques. En effet, il est
récent, les travaux qui ont été menés en la masiéreonsacrent quasi-exclusivement aux
grandes entreprises et aux PME/PMI. |l est vrailguaonde de la petite entreprise reste lui-
méme a explorer. Toutefois, une prise de consciganérale de la place actuelle et future de
la petite entreprise dans la société a consacté catégorie de firmes comme composante
essentielle de I'économie, et a incité le dévelopget de connaissances et de modéles
d’analyses a son égard. Certains attributs carsittieres de ces entreprises ont ainsi pu étre
discernés, sur lesquels il est envisageable desfomae étude consacrée a la description de
leurs comportements et de leurs attentes vis-a-dliss structures prestataires
d’accompagnement aux entreprises nouvellement.créés

De ces diverses contributions ressortent plusiéléments décisifs de la relation qui unit
'entreprise nouvellement créée a son accompagnakau outre, l'influence de pratique
d’accompagnement dans les entreprises en démaappgeait déterminante dans la décision
de recourir ou de ne pas recourir a une structtcerapagnateur. Un tel rapprochement entre
les deux parties ne se révele pas nécessairemenomiaux, les attentes que chaque partie
développe a l'égard de l'autre sont déterminées @as contextes spécifigues de
'environnement qui les rendent potentiellementedpentes. Pour cette raison, on pose la
guestion de la nécessité de rapprochement entrebdssins d’accompagnement des
entreprises en démarrage et de la compatibilitépdestations fournies en les adaptant au
besoin des entreprises nouvellement créées. Om@fiealement I'analyse vers la relation de
I'accompagnement des entreprises en phase de dd@maat la réussite de cette phase cruciale.

1. LA NECESSITE D'ACCOMPAGNEMENT DE LA PETITE ENTRE PRISE EN
DEMARRAGE

Faire un rapprochement a l'entreprise de grandée,tda petite entreprise constitue un
contexte spécifique. Ce contexte ne peut étre giedlans le cadre de I'étude de la relation qui
lie 'entreprise en démarrage et son accompagnalleproduit également une nécessité sur
I'origine de ce besoin d’accompagnement.

1.1. Les origines de la nécessité d’accompagnement

Il est généralement reconnu que les petites emespen démarrage pressentent un besoin
particulier d’accompagnement par des structurexcdtmpagnements. Les structures
d’accompagnement contribuent a un large éventadamepétences qui sont essentielles non
seulement pour la survie de I'entreprise en dérgarreais aussi pour le maintien du tissu
economique du pays et le développement de I'avantagpétitif. Ainsi, Teece, Pisano et
Shuerfont soutenu que I'entreprise naissante dépendldecapacité de la firme & intégrer,
construire et reconfigurer les compétences integiesxternes de maniére a répondre plus

! Birley S., Westhead P. (1992), A comparaison o fiems in assisted and non assisted areas in Géin,
Entrepreneurship and regional Developmexbl 4, n°4, pp299-338

2 Teece D., Pisano G., Shuen A. (1997), Dynamic ailiies and strategic managememstrategic
management journafol 18 N°7 p.5I6



rapidement aux changements de environnement »aQtratégie de spécialisation ne peut
étre sans effet sur les types d’activités que l#epentreprise en démarrage est en mesure
d’assurer. Pourtant, tout ce qui ne contribue plascdnstruction de I'avantage compétitif de
l'entreprise a tendance a étre expulsé. Cela shitranotamment, par un besoin fort
d’accompagnement externe. Cependant, ce dernieieptazgalement de fagon évidente d’'un
certain nombre de lacunes internes que le jeunigedimt de I'entreprise en démarrage
n'arrive pas a les résoudre.

1.2. Les entreprises en démarrage : Insuffisancesternes

Plusieurs caractéristiques, internes a l'entrepeisedémarrage incitent le dirigeant a faire
appel a des structures d’'accompagnement. D’abart ks petites entreprises en démarrage,
le dirigeant est seul dans la plupart des casdd@emsemble des charges qu'il doit assumer en
tant que pilote de son organisatioBr, celui-ci ne posséde qu’incomplétement les itgsl
listées par certains auteurs et qui distinguemtttepreneur des autres chefs d’entreprise. De
sorte que, pour cette catégorie d’entreprisesedeurs a des structures d’accompagnement
apparait comme un moyen évident de combler lesffisances internes. Ensuite, les
guestions financiéres représentent un grand obstatlvent insurmontable. L'un des traits
majeurs des petites entreprises en démarragee @st pas pouvoir s’offrir un certain nombre
de fonctions dans leur organisation, bien qu’elest indispensables a leur bonne marche,
parce quelles s'avérent trop colteuse€eci se vérifie particulierement par rapport a
'embauche de salariés qui seraient susceptiblggreledre en charge des services élaborés
demandant des compétences spécifiques. Par ajlaurgsrobleme du colt s’ajoute celui du
temps. La bonne gestion de ce dernier a souvemoégidérée comme fondamentale pour le
dirigeant en phase de démarrage. Cela peut égdigouem sur le reste de I'effectif dans la
mesure ou le dirigeant, ou tout autre collaboratearparvient pas a consacrer du temps a la
formation de ses collégues

Pourtant, une telle situation de pénurie interngeésonnel peut étre la conséquence d’un
comportement volontaire. En effet, afin de facilite développement de son entreprise en
phase de démarrage, le dirigeant est souvent amemsStreindre intentionnellement les
embauches si on considére qu’il n'est pas dansobgtifs personnels d’améliorer la
situation de I'emploi ou de voir ses équipes dégrasa certain selfil De méme, celui-ci ne
désire pas nécessairement compliquer son orgamisatiec des compétences auxquelles il
sait n’avoir recours que de facon épisodique. @ecsurcroit quand ses partenaires externes
développent eux-mémes une spécialisation sur cegpé&ences. Cette spécialisation les
rendant d'autant plus qualitativement incontoureabkt économiquement rentables par
rapport a la transaction intefne

3 Kubr M. (1986), Management consulting,guide to the profession, Bureau internationak@wail, Genéve
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1.3. La décision du recours a des structures d’acagpagnement

Ainsi, précisées les principales origines du besidecompagnement au petites entreprise en
démarrage, la question qui vient est celle de lerggnation des éléments qui fondent la

décision de faire appel a ce type de service. fah, ¢ discussion est faite en trois temps :

* Le premier énumeére plusieurs critéeres a partggdels les chefs d’entreprise en démarrage
sélectionnent leurs partenaires.

* Le second reprend la question mais la traite $angle du processus de décision.

* Le troisieme insiste sur certains parametresaggaraissent particulierement décisifs pour
les petites entreprises en phase de démarrage.

- Les criteres de sélection de 'accompagnateurl:a description des criteres de choix de
'accompagnateur mobilisés par les entreprises é@madrage a fait I'objet d’'une attention
soutenue au cours de ces deux dernieres déceNies.nous appuyons sur ces études pour
en présenter les plus déterminants. Mais la sélediiun accompagnateur ou coach reste une
tache bien moins rationnelle que ces résultatspatde laisser supposer.

- Les principes de choix de I'accompagnateur Depuis la fin des années 80, un intérét

croissant a été porté sur I'activité d’accompagn@naeix entreprises. Dans cet engouement,
la part des études consacrées aux petites enggpestaient marginale, les chercheurs ayant
encore srement peu conscience de l'intérét dwre@ola structure d’accompagnement pour

les petites organisations. Pour cette raison, é&&ldppements qui suivent reprennent des
résultats essentiellement obtenus au niveau de PME.

Eiglier et Lanearl ont déterminé quatre critéres de sélection d’ucompagnateur ou
prestataire de conseil aux entreprises :

* La notion de confiance que I'accompagnateur pespirer lors de la premiére rencontre
avec le dirigeant de I'entreprise.

* Les réalisations antérieures de I'accompagnagelit a effectué et ses expériences dans le
domaine

* La compréhension de I'aspect du probleme pacbagpagnateur

* Le colt de I'opération de la prestation d’accogmpament.

Tandis que Knight et Johsondéfinissent dix crittres de choix de sélection de
'accompagnateur en prestation de conseil :

* La recommandation de I'organisation de I'opérat@iaccompagnement par le confiance a
guelgu’un (amis, cousin, proche ...)

* La recommandation d’un individu qui a effectuénii@&me opération d’accompagnement

* L'expérience personnelle de la structure d’accagmement

* L’expérience personnelle avec un individu

* La réputation de I'organisme d’accompagnement

* La réputation de I'individu avec qui opere 'acopagnement

* L’expérience de I'accompagnateur dans le seal&agtivité du dirigeant

* L’expérience de la structure ou de I'organismagiee secteur d’activité du client

* L’expérience de la structure d’accompagnemensadzamtype de probleme

* L’expérience de I'individu sur ce type de problem

8 Eiglier P., Langeard E.(1989) , Le marketing dnseil ,Revue Francaise de Gestiarf76. pp.7
? Knight R., Johson R.(1991) , The relationship tetwentrepreneur and consultalatirnal of Small Buniness
and Entrepreneurship Vol 8 n°3, pp 5-14



Quant a Day et Barksddfe ils ont précisé quatre critéres de choix de $iéecd’un

accompagnateur :

1) L’expérience, I'expertise et les compétences deanpagnateur

2) La compréhension par le prestataire des besounssantéréts du dirigeant

3) La capacité de communication de I'accompagnateur

4) La vraisemblance selon laquelle 'accompagnateuca@®#ormera aux obligations

administratives et contractuelles

Quant & Dowling et Pattersohils annoncent 17 critéres de choix d’un accompeegyma
* La réputation du conseiller dans un domaine Spuge

* La réputation générale

* La connaissance de I'accompagnateur en particulie

* L’expérience passée avec I'organisme d’accompiaugms
* L’expérience dans le secteur du client

* Le recours passé avec un conseiller en particulie

* Procédure d’accompagnement écrite

* L'assistance dans I'application du consell

* Le colt de la prestation d’accompagnement

* La présentation en générale de I'accompagnateur

* Les recommandations par d’autres clients

* L'offre de services diversifiés

* Qualification académique de I'accompagnateur

* La taille de la structure d’'accompagnement

* L’emplacement de la structure d’accompagnement

* Les recommandations par d’autres conseillers

* L’age de la structure d’accompagnement

Les travaux font ressortir plusieurs critéres damnts que Day et Barksdale (1982)ous
semblent avoir bien repérés. L'expertise dans uesg dans une fonction, 'orientation
client, les aptitudes relationnelles et le respes engagements recouvrent en effet une
grande partie des criteres énumérés. Toutefoiss gajoutons le phénoméne de réputation
(recommandations ou représentations propres) quaraji également incontournable dans
cette liste.

- La difficulté de choisir a priori: Nelson (1970, dans Mitchell (198% distingue deux
catégories de qualité des biens de consommatismualités qui sont liées a la recherche qui
comportent les attributs que le consommateur pétdrchiner avant I'achat et les qualités
lies a I'expérience qui comportent les attributsrge peuvent étre discernés qu’apres I'achat
ou pendant la consommation. En se plagant en ad®la prestation d’accompagnement, la
détermination du premier type de qualités appa@itme peu aisée, et le probleme de la
rationalité du choix de 'accompagnateur se posgiiablement. Par exemple, si le codt peut
étre établi sans ambiguité avant la réalisationselwvice, Eiglier et Langeard (1989ke

Y Day E., Barksdale H.C.(1992) , How firms seleafgssional servicedndustrial Marketing Management
Vol 21 pp 81-91

" Dowling J., Patterson J. 1992) , Organizationtiegicy, Academy of management Journsbl 39 n°4 pp
124-139

2pay E. , Barksdale H.C.(1992) , How firms selemfessional servicelndustrial Marketing Management
Vol. 21, P85-91

13 Mitchell.V.W., (1994) , Problems and risks in therchasing of consultancy servic@he services industries
Journal Vol14 n°3 P315-339

14 Eiglier P., Langeard E. (1989), Le marketing dngmil, Revue Francaise de Gestja1i76, pp.7



demandent comment communiquer a priori la confiaetda capacité a comprendre le
probleme du client qu’ils considerent décisifs pleuchoix d’un intervenant.

Dans un contexte ou chacun des acteurs développ®giae stratégie a partir de la détection
des opportunités qui s’ouvrent a lui, des capaaiéguelles et des stratégies des autres
acteur®’, apparait le probléme des perceptions. Ces demjgrécédent le démarrage de la
relation : elles déterminent la gravité et I'urgertil besoin de conseil et d’'accompagnement
des entreprises naissantes. Elles influencentttestes vis-a-vis du «bon» accompagnateur
(notamment par rapport a ses compétences, seetieas qualités) et elles inférent envers le
prestige et image de lintervendfit Ainsi, dans la mesure du possible, la demande doi
anticiper I'effet de 'accompagnement: « Si le seg\va de la valeur par ses effets, ceux-ci ne
sont jamais parfaitement vérifiables ni méme apdbles lors de la demande préalable de
service. La vérification ne peut se faire qu'aprésp, une fois que I'acte d’'accompagnement
est terminé. Par rapport au bien, il y a donc mwersion de la problématique. La qualité du
service est toujours une qualité espérée, anticip@g/ a pas comme dans le bien un objet
qui, par sa présence, permet d’objectiver la remeaste la vision de I'offreur et de celle du
client. Dés lors, les processus de qualificationralet, en I'absence de cet objet, s’appuyer
sur d’autres éléments-» Dans ces conditions, des indices solides renaetga priori sur la
gualité d’un bon accompagnateur doivent étre treuécette fin, les expériences vécues par
d’autres chefs d’entreprise, et dans des situaticriativement similaires, permettent
d’anticiper sur les résultats envisageables eindiger les risques dans une certaine mesure. «
Le dirigeant doit se constituer un vaste réseamid@ans et hors son entreprise, a qui il peut
s‘adresser pour savoir comment ils ont pris en nbelinype de probléme, quels experts ou
accompagnateurs ils ont sollicités et quels omiéiment été les échecs et les suctgs »

Ensuite, c’est le déroulement des premiers contatte les deux protagonistes de la relation
d’accompagnement qui prennent une importance cératite. C'est la raison pour laguelle
Day et Barksdaf® soulignent que la relation commence en fait biemaque le choix ne soit
arrété, cette relation se base sur une notiongjjuadeonfiance mutuelle entre les deux parties.
Bowers et Degler (1998)examinent plus précisément les enjeux de cettseppig@liminaire.
En adoptant le point de vue des chefs d’entrepiisejotent que ceux-ci procedent a une
premiere évaluation de leurs conseillers potengels’attachant a apprécier la disponibilité,
I'écoute et I'implication desquelles ils escompteouvoir bénéficier par la suite. Pourtant,
inhérente a l'achat de services l'incertitude ssiesiNe pouvant ainsi pleinement se fonder
sur cet « objet » qui optimiserait la sélection pgwport aux objectifs. Des contraintes de
rationalité limitée s'imposent lors du choix du temaire'les informations publiques
manguent en effet a I'élaboration d’un choix ratieh

Hormis l'adhésion a des systémes de labellisation d@appartenance a des syndicats
professionnels valorisant certains principes é#sgsusceptibles de justifier des mesures
disciplinaires en cas de transgression, peu d@dide qualité sont exposés a priori vont
décrire bien les obstacles a I'obtention de telésrmations, notamment en ce qui concerne
'accompagnement des prestataires privées de senpcefessionnels. Selon Marchesnay,

15 Crozier M., Friedberg E. (1977), L’acteur et yst®me Editions du SeujlParis.

1 Gastou G., Thevenet M. (1989), L'abeille et lasmiRevue Francaise de Gestiaif76. pp.o7-72.

" Barcet G., Bonamy O., (1994), Qualité et quadificn des servicessd. CNRSpp. 153 -174)

18 Stevenson H. H., Sahlman W. A. (1988), How smathpagnies should handle advisers, p.29.

¥ Day E., Barksdale H.C(1992) Op cit

20 Bowers w.B., DeglerW.P. (1999) , Engaging engagesglournal of Management Consultingpl. 10 n°4.
2L Marchesnay M. 1992),0p. cit

2L (Sauviat C., (1994), Le conseil : un marché résiagulier Ed. CNRS



I'observation directe ou I'expérimentation avantréalisation du projet est difficile pour une
série de raisons : les services sont produits m$éaomés simultanément. Peu d’offreurs de
conseils et d’'accompagnement utilisent les médiasnee voies de communication, exceptée
la presse qui est davantage investie peu d’actiengublipostage sont menées : les sources
impartiales, a linstar de guides de consommatesogt rares et, enfin, méme si dans ces
conditions le bouche-a-oreille devient prépondéer@eui-ci reste limité dans la mesure ou
peu de prestataires ont I'expérience d’accompagnerg si c’est le cas, ils seront tentés de
garder leurs informations s'’ils sont des concugent

Quels signes sont donc susceptibles de réduire metertitude et de permettre de se «faire
une idée » de ce que sera la prestation a vensj gue son niveau de qualité? Eiglier et
Langeard (1987} soutiennent que le seul élément capable de fodesrindications en ce
sens est le prix. A travers la relation positive dgi consommateur établit entre le colt et le
niveau percu de qualité, une appréciation de ce cgte individu peut attendre de
'accompagnateur est possible. Certes, le prix gtestations est susceptible de refléter la
«qualité » de I'accompagnateur, celle-ci variastpis Sauvigt (1994), en fonction du statut
de la personne dans sa structure d’appartenande & position de cette structure dans
'espace du conseil et d’'accompagnement. Pourtaai, semble restreignant, et la relation
peut étre mise a mal dans la mesure ou bien squieEntaccompagnateurs ne sont pas
astreints a une obligation de résultat, alors gadbnoraires restent dus.

Quant & Mol&%l reprend cette idée selon laquelle I'organismacdompagnement se doit
développer une vraie crédibilité, et que celleipeut s’inscrire que dans la durée. Dans ce
sens, Ferrer-Gutiefd(1997) ont énoncé des principes de base d’un dediontologie de la
profession de conseiller qui incontestablementrfvaient des éléments d’appréciation, ex
ante, utiles aux chefs d’entreprise en démarrageprdeurer des guides de référence
permettant d’expliciter les comportements profasséds justifiables aux yeux des clients;
permettre a I'accompagnateur d’'inspirer la confeaac client en affirmant que celui-ci va
agir dans l'intérét du dirigeant ; et démontrer ¢jaecompagnateur s’engage a faire un bon
travail pour le client en retour de la confiancecdelernier.

Les régles de conduite et les codes de déontotodjeselon Bordele&t) trois objectifs : ils
augmentent la qualité du professionnel et du sereadu ; ils développent la crédibilité de
'accompagnateur quant a son désir de satisfasrelients et ils montrent aux autres membres
de la société le désir de la profession d'étabdirbdnnes relations avec eux. Pourtant, la
guestion reste posée : comment inspirer la corgi@acomment démontrer 'engagement de
'accompagnateur aupres du dirigeant en phase dwrdége avant le déroulement de la
prestation ? Dans cette phase initiale ou I'onetel® jauger son interlocuteur, tout est affaire
de perception et, comme le soutiennent Easley edlittf’, c’'est I'alignement percu de
'accompagnateur sur les objectifs du client quig@n grand réle dans la décision de recours
du chef d’entreprise en phase de démarrage. Usedttie crédibilité, cette confiance acquise,
la tache devient alors de ne pas la trahir, eneos gue le dirigeant de petite entreprise en

2 Ejglier P., Langeard E., (1987), Servuction. Lerkéing des services/c Graw-Hill, Paris,pp38-39

% sauviat C. Op Cit

% Mole K. ,(2002), Business advisers impact on SMEBs agency theory approacHnternational Small
Business JournaMol 20, n°2, P139-163

% Ferrer-Gutierro M.1., (1997), La problématiqueabnseil en management au PME : une approche eumopée
des pratiques d'intervention et des politiquestimsbnnelle, Thése de doctorat de Université dentgellier |

% Bordeleau Y., (1986) , La fonction de conseil @&spiles organisationShotard et associés et Agence D’Arc
Ottawa

2" Easley C., Harding C.F. (1999), Client vs. Coratlt Journal of management consultingol 10 n°4, P3-8



démarrage, peu enclin a se réengager dans un pusces sélection colteux en temps et en
argent, est un client relativement fidéle pour sonseiller exterrfé. Mais, dans une réflexion
plus spécifiquement axée sur la relation d’accompament, Eiglier et Langeard (1989)
percoivent bien que certains attributs constitudes vecteurs de communications non
négligeables pour ces prestataires de servicesetomaintenant I'idée de «réelle a maitriser
ce probléme dans une communication publicitairgremotionnelle », ils soulignent tout de
méme que « le vecteur de communication principstere consultant, son look, ses actes et
ses écrits » (p.79)

Plus généralement, Sauviat (1994numére trois grands dispositifs d’objectivation ld
qualité nécessaires a I'échange de conseil. Taltodd, il s'agit des effets liés a la réputation
ou a l'effet de marque. La qualification ou la deration sont alors des pratiques allant
encore plus loin dans cette logique de « persuasidmsuite, c’est la qualité des individus
qui doit étre mise en avant au travers essentieli¢me leur formation initiale mais aussi des
actions de formation interne. Enfin, le développettkune certaine culture d’entreprise, qui
transparait dans chacun des membres et dans cbpquegion d’accompagnement, est un
autre signal permettant au client de réduire soprtitude. Concernant le savoir spécialisé,
Burlaud (19923 pense, de fagon assez proche, que I'expertiseé@uteconnue a travers le
diplome, la profession, c’est-a-dire étre inscritrée « liste » de professionnels, ou le marché,
c’est-a-dire bénéficier d’'une notoriété dans urtazerdomaine.

Pour conclure, Clark et Salaman (1988pulignent que I'incapacité des clients & déteemin
a priori la qualité de la prestation permettanibadompagnateur de jouer sur le registre de la
conviction, de part I'incertitude dans laquelledemandeur d’accompagnement se trouve par
rapport a la prestation a venir, les accompagnatent I'occasion de prendre le contrdle du
processus par lequel sont créées les représestaides perceptions de leurs services. En
créant une certaine image, ils ont la possibilééparsuader leurs clients de leur qualité.
Conformément aux enseignements de l'impression genant, ils sont donc en mesure
d’émettre une image qui les rend désirables aux gedeurs interlocuteurs. Ils sont ainsi des
« systemes de persuasion par excellence ». Laatamvides clients est dépeinte par les
auteurs a travers la métaphore de la dramaturgie, dgcrit la maniere dont les
accompagnateurs tentent de démontrer leur expetissur qualité quand les services sont
caractérises par I'intangibilité, I'interactionh&térogenéité et la périssabilité.

2. LE PROCESSUS DE RECOURS A L'ACCOMPAGNEMENT

L’incertitude ne peut étre ignorée dans I'analyss dchats de services de d’accompagnement.
Selon une étude citée par Mitchell (1984plus le nombre de décisions requises lors d’un
achat simple est grand, plus le risque percu esgéBarnes (198%)décrit un processus de
recours aux services professionnels d’accompagrisneenquatre étapes : la reconnaissance

% Atamer T., AL., (1989)., L'Etat, les PME et lesnsoltants. Deuxiéme épisode : les marché de laarun,
Anales des Mines. Gérer et comprend?t&5, Juin

# Eiglier P., Langeard E., (1989) , Le Marketing desseils Revue Francaise de Gestjart76 P 74 -81

%0 sauviat (1994) Op. Cit.

% Burlaud A., (1992) , Réflexions sur la gestianld formation : 'exemple des formations comptahlEd.
EconomicaP 27-50

%2 Clark T., Salaman G. ,(1998), Creating the rigipression : towards a dramaturgy of management
consultancyThe service Industries Journafol. 18 n°1 P18-38

3 Mitchell V. W.(1994) Op cit

3 Barnes N.G.,(1986) , The consumer decision proftesgrofessional services marketing: a new persgec
Journal of Professional Services Marketing, Vah®°2 P39-45
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du probléme, la recherche de sources personnetiéges, I'achat /la consommation et
I’évaluation.

Le processus de recours a I'accompagnement

La reconnaissance
d’'un probleme

A

L'achatetla | Processus de recours | Larecherche des
consommatior a 'accompagnement "| sources personnell
\ 4
L’évaluation

Une présentation plus fine du processus a été stggéar Stock et Zinszer (19879 ui, pour
leur part, distinguent huit phases : - la prisecdascience de I'existence du probleme, -la
décision de résoudre le probléme de fagon inteunexterne, - I'identification des conseillers
potentiels, -la recherche d’informations sur lessmillers ou 'accompagnateur, - I'évaluation
des conseillers, la sélection du conseiller, -lenagement du projet et I'évaluation de la
performance du conseiller.

Ces huit étapes peuvent sembler fort détaillées dancontexte de PE, et surtout, pour les
dirigeants en démarrage qui sont relativement ssdeins ses prises de décision. Pourtant,
chacune d’entre elles parait importante a discedesr autres. Ainsi, plutét que de sous-
estimer, la rationalité dont font preuve les cliBéntreprise, nous supposons que ces derniers
parcourent ce cheminement, de facon plus ou mainsciente et rigoureuse. Ce processus
rappelle quelques commentaires. Dans un articlsamy@ aux consultants privés, Mitchelle
(1994¥° reprend dans ses grandes lignes et met en évidencertain nombre de problémes
et de risques liés a chaque phase qu'il contiartvironnement de I'entreprise. Les trois
parametres sur lesquels se basent les entreprisgdnearrage dans leur action de recourir a
des structures d’accompagnement ou des conseaitlatdes suivantes :

2.1. Trois parametres traditionnels

Le processus présenté juste avant décrit une sicnade phases qui prend peu en compte le
contexte dans lequel celles-ci se déroulent. Lim®alde la décision de recourir a un
accompagnateur externe nécessite d’insister swerain nombre de parametres qui entrent
traditionnellement dans la discussion. Les trommpeetres retenus sont le codt de la prestation,
le temps dont dispose le créateur et la localisatioprestataire.

% Stock J.R., Zinszer P.M.(1987), The industrialgpase decision for professional services, JourhBlisiness
Research, Vol.15,n°1, P.1-16
% Mitchelle (1994) Op cit
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- Le codt: De facgon intuitive, il semble donné a l'avance deecolt constitue pour le
dirigeant d’'une petite entreprise en démarragelément décisif dans la décision de recourir
a un accompagnateur externe. Pourtant, les étudegas en la matiere montrent que les
comportements ne sont pas si évidents. En faigsil indéniable que les contextes tres
diversifiés dans lesquels s’inscrivent ces traveomt une source indéniable de divergences
des résultats. D’'un coété, certains auteurs mettenprix de la prestation une place
prépondérante dans la décision de I'entrepreneubr(K1993}’. Les capacités financiéres
sont d’évidence en cause, mais d’autres aspecth@ggiques sont susceptibles de jouer un
role. Ainsi, Atamer et al. (198%)soulignent I'existence d’'un seuil psychologiqué kimite

le montant d’argent que les jeunes créateurs getlte entreprise sont préts a consacrer a ce
type de service, dont les résultats sont difficéatmesurables précisément. lls ajoutent que
les dirigeants ont tendance a opérer une comparaisiwe le colt journalier de la prestation
gu'’ils auront a supporter et la rémunération guiilent eux-mémes d’une journée de travail,
ce qui incite peu a faire appel.

De méme, la perception du degré d’'urgence du pmubla résoudre ou de l'inévitabilité de
recourir a un acteur externe pour pallier des lasunternes exercent une certaine pression
sur la décision d’externaliser et de faire appahaaccompagnateur externe. Dans cet esprit,
Ribeiro et al. (2002§ pensent qu'il serait pertinent de considérer lgedd'utilité du projet
comme le ratio rapportant le codt de l'incertituésolu par le travail du conseiller au prix
payé pour ce service. En tout état de cause, léfibénretiré de la relation devrait étre
supérieur au codt supporté (Kubr, 1986) Toutefois, on en revient inévitablement au
probleme de I'appréciation ex ante des résultatafi.

D’un autre c6té, des auteurs suggérent que leggtixin critere moins décisif qu’il ne pourrait
paraitre (Ribeiro et al.. 200¥)fait état d’'une étude montrant que le colt n'ese de
troisieme facteur provoquant le non appel a l'ageagmement par les PME derriére
'absence de besoin ressenti et la taille de lggrtse. Dans le domaine spécifique
I'accompagnement en management, I'enquéte de Deials (19927 fait apparaitre que des
considérations liees a la réputation et a I'exp@éeede I'accompagnateur surclassent le
probleme du codt, Ceci n'empéche pas les entrepremie penser, comme il a été souligné
plus haut, que le niveau de qualité espéré estiyammsient lié a 'ampleur de la contrepartie
financiére demandée par le conseiller (Eiglier @ndeard. 1987} Mais le cas des recours
subventionnés par les pouvoirs publics doit egaten@&re considéré. De telles actions
menées par ces instances, centrales et localesna@ntiablement pour effet d’accroitre le
pouvoir d’attraction des prestataires de conseierees aupres des dirigeants de petites
structures. Duchéneaut (19%6jeprend des statistiques montrant que le recoces &ervices
est plus élevé en présence des FRAC (Fonds Reéglxide au Conseil). Le méme dispositif
de soutien financier est en effet apparu commesaitetir par rapport & une premiere démarche

37 Kubr, M. (1993), How to select and use consultaAtslient ‘s guide, bureau international du trava@enéve
% Atamer T.et al (1989), L'Etat, les PME et les adtents. Deuxiéme épisode : le marché de la coodian
Annales Mines. Gérer et comprendnél5 juin

% Ribeiro D., Torcal R. (2002), The role of consntiin SMEs : the use of the services by Spanidhsimy,
International Small Business, Journ&fol. 20, n°1 P 95- 103

“°Kubr, (1986).0p. Cit

“I Ribeiro , al., ( 2002), p.259 Op. Cit.

“2 Dawes et al. (1992) op. cit.

3 Eiglier, Langeard. (1987) Op. Cit.

“Duchéneaut B., (1996) , Les dirigeants de PNI&urent du MesnjlParis
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d’accompagnement pour les PME (Atamer et al. 198@eci raméne partiellement & cette
idée de prépondérance du codt, idée a laquellaise r

Hermann (1993)° quant & lui, il affirme que I'existence de subvem$ provoque la
croissance du recours a l'accompagnement. Dansafe des consultants privés, la
détermination du niveau de prix manque souventlaeéc Pour Mitchell (1994}, les tarifs
vont dépendre de la réputation, de I'expériencdegrionnelle, de la durée envisagée de
'accompagnement et de la complexité du projet.sMaicolt proposé est tellement agrégé,
vague et non informé qu’il peut rester incompréf@asll est vrai que certains postes de co(t,
tels que les dépenses de transport, sont facileientifiables, mesurables et budgétisables.
En revanche, comment fixer le prix des savoirsréheau mobilisé par 'accompagnateur ou
de ses efforts d’implication pour apporter ce cdreapté tant recherché par les dirigeants
de PE ? Dans ces conditions, le dirigeant est snugeté de se reporter a un codt journalier.

- Le temps : Une idée communément partagée par les spéciatistds PE est qu'une des
ressources essentielles du chef d’entreprise ewni@s. Le personnage est décrit comme
ayant une forte tendance a vouloir maitriser totalet la marche de ses affaires, que ce soit
sur le plan stratégique, opérationnel, adminigtrati commercial, en tant que détenteur
souvent unique du pouvoir de décision finale. Latefamplication dans I'organisation,
'urgence ressentie et le nombre des activités todirigeant assure la charge contribuent a
occuper son temps sans discontinuité. Il s’enfedoac facilement dans cet effet de
microcosme, mis en lumiére par Mahé de Boisland&B®6¥? il focalise son attention sur le
plus proche dans le temps et dans I'espace. Ld decu il peut faire preuve ainsi que le
temps gu'il juge utile de consacrer a un acteueree s’en trouve de ce fait réduits.

Il serait possible d’en conclure que les tacheggsgiondamentales pour le fonctionnement
guotidien de la firme laissent en arriére-planuigé& de certains problémes, du moins jusqu’a
ce que l'urgence impose d'’y faire face. Ce typeamportement réactif fut un temps défendu
mais il est aujourd’hui battu en bréche par la ne@issance du comportement dynamique et
proactif des petites entreprises face aux forcesr@mementales (Marchesnay, 2043)
Pourtant, il serait irréaliste de soutenir quedke du temps n’est pas prépondérant dans la
décision de faire appel a un service d’'accompagnen®e I'occupation réduit d’évidence en
amont la propension & s'engager dans une telle mémaDevins (1998) note de surcroit
gue la durée prévue de réalisation de la prestatitne également en ligne de compte.

- La proximité : La localisation de I'organisme d’accompagnementaesbisieme contrainte
forte sur laquelle il convient d’insister. Liée aproblématiques précédentes du colt et du
temps, elle intervient indéniablement dans la deécide recourir et dans le choix du
partenaire. Selon Mitchell (1994) une des raisons qui limite le nombre de conssille
potentiels avant le choix définitif est lié a ldfélience entre la vente des biens et celle des
services. Concernant les biens, les lieux de vesgeoupent tout un ensemble de produits

5 Atamer et al., (1989) Op.Cit

“Hermann F., (1993) , Small business owners andut@mts :an empirical analysis of their relationship
Vol.10 n°4 P 32-44

" Mitchell (1994) Op. Cit.

“8 Mahé de Boislandelle H.,(1996). , L'effet de gisssment chez le dirigeant de PME : ses indicesespian
du management des hommes et de la G&M; congrés international Francophone PME (CIFPMErois
rivieres, Quebec, pp 101-115

9 Marchesnay. M. 2003, La TPE, sortir de 'ignomyRevue Francaise de gestiovol. 29, N°144, P. 107-118
0 Devins (1999), Op.Cit.

*1 Mitchell V.W. (1994),0p Cit
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concurrents de différentes marques, tandis que peEmirservices, une seule marque est
proposée en un seul lieu dans la plupart des kast hécessaire de visiter chaque point de
vente afin d'opérer une comparaison des prestatibfeiteur note également que le
consommateur de services d’accompagnement ressesmecherches a un ou deux offreurs a
l'intérieur d’'une certaine zone.

Il est vrai que la distance physique entre deuruastdestinés a collaborer étroitement a la
fois dans la réflexion et dans l'action, peut cinst un obstacle certain a 'efficacité de la
relation. Ainsi, Bennett, Bratton et Robson (208@e sont penchés sur l'influence de la
distance. lls ont fait apparaitre l'incidence de pleoximité sur le choix du conseiller,
notamment dans une zone de 25 Km autour de I'emplant de I'entreprise. Les raisons de
cette restriction géographique de recherche soagnpatiques : plus I'éloignement est
important, plus les colts de déplacements sonégjevoins les rencontres et visites sur site
seront nombreuses et plus les problémes logistiorezsiront de 'ampleur (Mitchell, 1994)
Ces considérations doivent toutefois étre adamérxontextes d’'urbanisation. Si la distance
joue un role déterminant dans la décision de réicourdans le choix de 'accompagnateur,
on peut s'attendre a ce qu’elle soit moins pesanteagglomération, la ou la densité des
organismes est relativement plus forte qu’en zonae.

2.2. La PE en démarrage et la décision de recourd’accompagnement

Une fois examinées les spécificités des PE etriasipaux éléments de décision de recours a
'accompagnement externe, quelques précisions appbrtées concernant la nature des
pratigues d’externalisation. L’externalisation dstes pour une entreprise a confier a une
autre société tout ou partie des services nécessaison fonctionnement (INSEE, 2004)
Deux questions seront examinées : quels types sl@rnsesont ressentis par les entrepreneurs
et quels types d’agents sont sollicités ?

2.2.1. L’'accompagnement des petites entreprisesles types de besoins exprimés

Pour Hurmerinta-Peltomaki et Nummela (1998)e besoin d’accompagnement nait d’une
part de la croissance interne des ressources @rel’part de la croissance externe du marché
et enfin de la croissance de I'entrepreneur auaniygersonnel. Ces trois types d’évolution
engendrent différents cas de crise (Scott et Brl9&¥)° qui provoquent & leurs tours un
besoin d’accompagnement. La question posée iciéaédemment trouvé des premiers
eléments de réponse. Elle est désormais davanisgeak en termes d’'appel a I'expertise en
termes organisationnels et en termes de profiligigeant.

- En termes d’appel a I'expertise :Il a déja été mentionné que du fait du nombre tédki
collaborateurs internes et des compétences limitéehaque personne, la petite entreprise en
démarrage ne pouvait faire face de fagcon autononoeisiles problemes qu’elle rencontre.
Certains probléemes laissent le dirigeant impuisearequierent donc une compétence experte

*2Bennett R.J., Bratton W.J., Robson. J.A. (200Business advice :the influence of distanBegional Sthdies
vol.34 n°9 P 13-28

>3 Mitcheill, (1994) Op. Cit

*La définition de 'INSEE précise que la relationitdétre durable. Voulant intégrer dans la défimitites
services de conseil ponctuels mais pas nécessatétadés dans le temps, nous n’avons pas retetauroe.

% Hurmerinta-Peltomaki L., Nummela N. ,(1998), Markeientation for the public sector providing exper
services for SMEsInternational Business Journabl. 16, n°2, pp.6

¢ Scott M., Bruce R., (1987) , Five stages of groimtSmall businessL,ong Range Planning/ol.20, n°3 P45-
52
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pour leur résolution. Ainsi, pour les services dieef, des études ont décrit le type de besoin
que les PE et PME expriment préférentiellement HES2004’. Elles font apparaitre cette
tendance a externaliser les fonctions indispensablda bonne marche de I'entreprise
(comptabilité. logistique, services généraux..r)lesquels on tente de comprimer les codts, et
qui nentrent pas dans la construction de I'avamtegmpétitif de la firme. Les services de
conseil, de leur coté, prennent une importanceuacdd’une part parce que I'on se rend
compte que l'entrepreneur n'est pas cet individoléissouvent dépeint, mais qu'il sait
s’entourer d'avis divers professionnels (Marchesr2g03Y°. D'autre part du fait de la
complexification des affaires et du maintien dedapétitivité (Kubr. 1986Y: La stratégie

de spécialisation demande davantage de contacts laseenvironnements pertinents, de
connaissances sur les marchés, de formation ouagteiga des relations partenariales qui en
découlent (par exemple sur le plan juridique).

- En termes organisationnels: Pour certains auteurs, les différentes phases de
développement de I'entreprise ont également unielénce. Dyer (19979 soutient que les
besoins d’accompagnement divergent selon que taefise trouve dans la période de
démarrage, de croissance ou de transmission. Ram&me veine, pour Robson et Bennett
(2000, la taille des PME, leur taux de croissance et kegré d'innovation sont les
principales variables d’influence du recours au setdn externe. D’autres raisons
organisationnelles viennent provoquer lI'appel @&d@mpagnement externe. Premierement.
Marchesnay (1988) souligne I'influence induite partaines caracteéristiques des problemes a
résoudre. Ainsi, des lors que les services a gadignt peu exigeants en homme, en temps et
en ressources diverses, leur maintien au sein deci@té n’est pas assez contraignant pour
étre externalisés. Par contre, des services, gebneutilisés qu’a titre exceptionnel, auront
tendance a étre confiés a une organisation spE&@aliMais si leur importance croit, ils
pourront étre réintégrés. L’auteur reprend deuwuétes qui montrent bien les préoccupations
liées aux codts et a la souplesse organisationgabefait naitre la réalisation en interne de
certaines fonctions. L'étude de Job et Poevs (P88T@née sur des PE met en exergue le
degré de spécialisation de la tache, 'économipessonnel, la souplesse de gestion et le colt
de réalisation. Les travaux de Naro (1988)r des entreprises de 0 & 20 salariés montrent
gu'’il s’agit de limiter les codts, d’assurer uneileare flexibilité, d’éviter 'embauche, de
limiter la taille de I'entreprise, de ne pas engatgcapacités et d’éviter des seuils.

- En termes de profil du dirigeant : Dans le cas des petites structures, la resportgathdi
recourir & 'accompagnement externe incombe quadissivement au dirigeant d’entreprise.
La facilité avec laquelle ce dernier fera appeh &tructure d’accompagnement est en partie
lite a son profil, tel que son niveau de formatam expérience professionnelle ou son age
(Romano.1992)% Par exemple. Marchesnay (199%) s’appuie sur sa typologie
d’entrepreneurs pour mettre en évidence deux gragpes de besoin de conseil et

> INSEE, (2004), Les entreprises du tertiaire exttsant aussi leurs servicéslSEEpremiére, n°952
*Marchesnay. M., (2003a) Op cit

9 Kubr. ,(1986) Op cit

9 Dyer G.JR,(1997) , Organisation development ingh&epreneurial firm, The journal of Applied Betwal
Science, Vol.33 N°2 P190-208

1 Robson P.J.A., Bennett R.J. (2000) , The use amedt impact of business advice by SMEs in Britain:
empirical assessment using logit and ordered togiels,Applied economigs/ol. 32, n°13, P.675-688

%2 Job A., Poeys B.(1987), La consommation de sesviee les TPEapport ERFI-CC| Précis

% Naro G.(1988), Le comportement d’embauche degetirits de TPE,hése de science de gestibtontpellier
% Romano J., (1992), Le conseil aux PME : logigdestreprises et intervenant extérieur dans lgusiion
d’'un nouveau modéle organisationngtese de doctorat en sociologiéancy 2

 Marchesnay M ., (1992) , L'offre de services estigm & la petite entrepris&d. Economic#®. 445-446
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d’accompagnement et les attentes vis a- vis desngmagnateurs. La premiere catégorie de
dirigeant, le PIC (Pérenniser, Indépendant, Crassg «Il en résulte un amalgame entre le
patron / artisan et le technicien et dans une icertanesure, le gestionnaire ». Cet

entrepreneur cherche en priorité a peérenniser $f@mirea (P) a étre indépendant (1), la

croissance (C) n’étant acceptée que de facon véactifin de préserver la réalisation

d’objectifs patrimoniaux. Le caractére patrimordaimine la culture et le management d’un
tel type d’entreprise. « Avant tout, le PIC est ypeesonne qui mdrit, prépare ses décisions.
L’'appel & un accompagnateur ou conseiller extéreuna essentiellement une valeur d
assurance contre le risque. Le PIC a besoin dasseirer, de s’entendre confirmer que son
choix est le meilleur » (p.450).

2.2.2. Les structures d’accompagnements sollicités

Les agents d’accompagnement auxquels les chefgrepeise en démarrage font appel sont
variés. Nous voyons d’abord que certains acteurs @as facilement sollicités que d’autres.
Ensuite, nous revenons sur ce qui a été suggéare’iicis a savoir que les dirigeants de la PE
développent leurs propres réseaux personnels deesodiinformations et de conseil.

- Les partenaires traditionnels :S’il est vrai que de hombreuses structures d’gilegosent
leurs services d’accompagnement aux PME (Nove#i§4f®, la demande qui en est faite
n'est pas nécessairement aussi développée. Aéngcours a la structure d’accompagnement
s’oriente plus frequemment vers certains partesagei apparaissent donc comme des
interlocuteurs privilégiés. La dichotomie traditicellement reprise par les observateurs
sépare les prestations facturées des prestatioasi¢mon facturées (Duchéneaut, 1898)a
demande dirigée vers les intervenants de type @uobliprivé est, selon certains auteurs, en
partie déterminée par la taille de I'entreprise.abone North et Leigh (199%)rapportent
par exemple dans une étude sur les entrepriseaisegque plus les firmes sont petites, plus
elles ont recours a des sources publiques d’acogmepaent externe. Les collectivités locales,
les associations professionnelles et les instiistEpnt alors mobilisées, essentiellement pour
des raisons liées au co(t.

Les études ne font pas apparaitre de demande madsstinée a des organismes prives
d’accompagnement en ce qui concerne les PE. MaiseDs Forrestier (2002} notent bien
gue selon leur taille, les entreprises ont souwenfpartenaire privilégié qui les suit plus
durablement. Ce partenaire est pour les PME I'axgemptable (Bennett et Robson. 1998b)
Du fait de sa position particuliere liee aux obfigas comptables, cet accompagnateur est un
interlocuteur régulier, au fait de la santé finaneide ses clients, et auquel les dirigeants se
réferent pour apprécier le bien-fondé de certammérations envisagées. Plus précisément,
I'étude de Gooderham, Tobiassen, Doving et Nord{20§4)?, établit que la propension a
recourir a ce type d’acteurs pour des prestatiensodiseil non statutaire, hors comptabilité et
finance, serait en fait moins dépendante de lahilittades relations antérieures source de
confiance que de la qualité des services appooigsiguée a un désir de croissance de la part

 Novelli, H., (1994) , Aider les PMHE gs éditions d’Organisation®aris

®7 (Duchéneaut B., (1996), Les dirigeants de PMitjrent du MesniParis

% Smallbone D., North D., Leigh R.(1993) , The u$external assistance by nature SMEs In the UK:esom
policy implications Entrepreneurship and Regional Developméfdl. 5, N°3, P. 79-95

% Détrie J.P., Forrestier G. (2002), Une professonpleine évolutionRevue Francaise de Gestia1137,
ppl101-118

“Bennett, Robson, (1999), The use of external besirmlvice by SMEs in BritainEntrepreneurship and
Regional Development,ol, 11, N°2 ,pp155-180

" Gooderham. Tobiassen. Doving, Nordhaug (2004)itop ¢
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de I'entrepreneur. Il est vrai que ce dernier estégalement réticent a changer d’expert
comptable, méme s'il nen tire pas la satisfactioril voudrait (Marriot et Marriot, 20007.
Pour sa part, Savall (1998)propose plusieurs voies d’enrichissement des dursade
compétences de ces prestataires. Outre la spéati@isaccrue sur certaines fonctions, il
entrevoit deux pbles d’activité vers lesquels cesigrs sont susceptibles de s’orienter : le
premier désigne l'analyse de gestion, le secondcaise sur les ressources humaines et la
gualité. Il poursuit en précisant les défis futque devra relever la profession en vue de cette
diversification. Il s’agira pour ces professionnel&ine part, de faire le choix entre un profil
de prescripteur ou de producteur de conseil, aettdgpart, d’'étre capable de se démarquer
des offreurs traditionnels de conseil en managenmentroisieme ensemble d’interlocuteurs
usuels auquel il doit étre fait référence est céis partenaires économiques. Dans le contexte
de plus forte intégration des processus de pramtu@ntre firmes collaborant, les exigences,
les influences se font plus pressantes, par exesuplkes plans des niveaux de qualité requis,
de la détention de savoirs ou de la gestion defg@ommuns. Les fournisseurs, les clients
(APCE. 1998Y*, les partenaires horizontaux constituent donc efgeht des sources
d’accompagnement pour les petites entreprisesig@int/1’hyperspécialisation.

- Les réseaux personnelsl’image du patron de la PE isolé, coupé de souegésrnes de
conseil et d’'information est aujourd’hui battuekegche : «on a coutume de présenter le chef
de petite entreprise comme un individu solitaientralisant les informations et les décisions :
ce personnage protée n’existe que dans les esrite paradoxalement, plus I‘'entreprise est
a taille humaine, voire individuelle» (Marchesna@03)>. Les PE «dénaturées » en prise au
jeu concurrentiel mondial impliquent «abandonnesr cemportements réactifs et émergents
pour adopter des stratégies proactives délibéagpéss a construire la compétitivité actuelle et
future (Torrés. 19995. Ce type d’évolution améne le dirigeant & tissevamtage de liens
externes : « la facon de flaire des affaires au&vdke telle sorte que I‘entrepreneur a avantage
a connaitre assez de gens pour étre mis au calgarterniers événements et informations »
(Filion 1991)".

La position centrale occupée par le patron parodpla circulation des informations (Brush,
1992)"® se traduit par une forte influence des relatiomsspnnelles sur la carte des
connexions établies par I'entreprise. Devins etd3@000Y° soutiennent que les réseaux de
soutien des petites firmes tendent a se dévelappedes bases de relations personnelles, en
opposition au recours aux services professionnelgamis. Ceci présente deux grands
avantages aux yeux des chefs «entreprise : |la isatimin de ces sources d’informations et de
conseil est plus aisée et elle est surtout jugée fible (Leonidou et Adams-Florou. 1999)
Les liens établis de longue date sont en effetilpgés du fait de l'incertitude liée a

2 Marriot et Marriot P. , (2000) , Professional aeotants and the development of the managemeatating
service for the small firm : barriers and possiigii, Management Accounting researéfol 11 N°4 , P 475-492
3 savall H. (1993), Evaluation de I'expert comp¢atle conseil en managemertitd. Economic#aris

" APCE. (1998)

Marchesnay. M., (2003) , La TPE, sortir de I'igance,Revue Francaise de Gestioviol 29, N°144 pp. 107-
118

(Torrés 0. (1999), Les PMEd Flammarion Paris

" Filion L.J., (1991). , Vision et relations : Clefie succés de I'entreprenelies éditions de I'entrepreneur
Montréal p62)

8 Brush, C.G. (1992), Market place information stiag activities of new manufacturing activities éw
manufacturing venturegqurnal of small business Managemevul. 30, n°4 p43-53

" Devins D. et Gold J. (2000), Cracking the tougtsnmentoring and coaching the managers of snatisfi
Career Development internationalvol.5, n°4/5. pp.250-255

8 | eonidou L.C., Adams-Florou A.S. (1999) ,Types auirces of export informatiomsights from small
business Journalol. 17, n°3 pp30- 48
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I'établissement de nouveaux contacts. Dans cejte Ide pensée, Bruderl et Preinsendorfer
(1998¥* confirment que « les relations sociales sont @eswax importants pour accéder aux
informations. Comparée avec I'information recuerasples sources formelles, I'information
recue a travers le réseau relationnel est souverst gtile, fiable, exclusive et moins
redondante ».

3. LACCOMPAGNEMENT : UN SERVICE PARTICULIER

Cette partie est consacrée a l'autre versant delddion d’accompagnement, celui de I'offre.
L’accompagnement est un service, mais un serviagicpier qui présente quelques
caractéristiques notables. De plus, lorsqu’il esstidé aux PE, sa qualité est fortement
déterminée par certains facteurs repérés par phgsighercheurs. Un panorama général de
I'offre de conseil aux PE est proposé afin de amrgctette section.

Le mot « service » est un terme polysémique utiéisési bien pour nommer une chose
immatérielle proposée a la vente ou pour désigeeptoducteurs de cette chose (Hatchuel,
19942, 1l convient donc de s'attarder sur ce vocabla dfen préciser notre approche. Ceci

permet d’engager la discussion concernant la giestd’accompagnement proprement dite.

3.1. Les services

Des travaux se sont attachés a comprendre ce qoevre le concept de service (Eiglier et
Langeard, 1987}. La relation de service est présentée dans sesifaLIx aspects, puis
plusieurs attributs caractérisant ce type de pteduint détaillés.

- La relation de service :Depuis de nombreuses d’années, les travaux derobehdédiés a

la relation de service ont pris un essor certamrdlation de service peut étre définie comme
regroupant « les modalités de connexion entre flestgtaires et les clients a propos de la
résolution du probleme pour lequel le client s’adee au prestataire (objet du service) »
(Gadrey, 1994a P.2%) Cette premiére relation & trois péles (orgarisdtiient/service)
conduit & envisager deux niveaux d’interactiontiislau traitement de I'objet et au traitement
de la relation. i/ Les interactions opérationnelleg niveau, qui correspond a I'organisation
des opérations, prend la forme d’actions conjoirdesoordonnées sur I'objet méme du
service. On peut parler de « co-production » ok de-prestation» dans la mesure ou le client
effectue une partie du travail de résolution dubf@me au cours de la « mission» ou
intervention. Clients et prestataires engagenttaeffet des moyens (en temps, en moyens
matériels, en savoirs techniques) et ils en organik gestion. ii/ Les relations sociales plus
ou moins interactives selon les cas) de controléeetrégulation de I'action : ce niveau
d’organisation du contrble et des rétributions dgsrations prend la forme de contrats ou de
conventions. Prestataires et clients produisentjdgsments et des décisions a partir de
criteres négociés ou admis, en échangeant poudeslanformations par rapport aux attentes
réciprogues. Les relations se déroulent dans leeadidne certaine distribution des réles ou

8 Bruderl J., Preinsendorfer P.(1998), Network suppmd the success of newly founded business, ISmal
business Economics, Vol. 10 (p. 144 -156)

8 Hatchuel A., (1994), Modéles de service et atiindustrielle : la place de la prescription, deesBandt J.

et Gadrey J. (Ed.)Relations de service, marchés de services, CNR863-84

8 Eiglier P., Langeard E., (1987) op. Cit

8 Gadrey, (1994). p.24
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des responsabilités, de jeux «influence ou de poude pratiques langagiéres et rituelles, et
d’échanges affectifs.

De facon plus descriptive, pour Eiglier et Lange@r@94¥°, certaines caractéristiques de la
relation de service sont considérées comme suffiearhstables pour la définir :

- la relation a toujours un but, elle est motivée yne intention

- la relation implique souvent un métier, toujourstravail

- la relation met en présence des individus gqueeeonnaissent pas

- le champ de la relation est défini par le typesdersice concerné et les protagonistes ont peu
de latitude d’en sortir

- 'information échangée est toujours un mélangelaenées liées a la production du service
et de conversation informelle

- des roles définis sont attribués a tous les @pants de la relation de service.

Pour finir, nous reprendrons un schéma de Gadr&94@Yf° regroupant les cing types
d’acteurs impliqués dans la relation d’accompagmepeagoutés au péle méme de I'objet du
service (figure 2). Pour notre part, ceux sont m&séement les liens entre le dirigeant, le
prestataire d’accompagnement et I'objet du sergigeretiendront notre attention. Nous ne
nions pourtant pas l'intérét des autres sur lesgu@lis seront amenés a revenir.

Figure 2 : La relation d’accompagnement

Institutions de réaulation

o

Intermidiaire d’accomnaanement

Organis

D’accomipagnement i
L’entrenreneur en démarraae

L’accolgpagnateur

Source ¥ Gadrey
1994

Objet de service

Pour le méme auteur, 'ensemble des services ageatdes pourrait étre classé selon un
degré « d'immatérialité », ou, plus précisémeniprsgue les opérations de base présentent
une forte dimension logistiqgue (comme le commerdejormationnelle (comme les
transactions bancaires) ou de transfert de coraraies (ce qui correspond davantage au
conseil).

- Caractérisation des services d’accompagnementa documentation suggere que I'offre
de service d’accompagnement est différente de deBeautres biens en ceci qu'’ils présentent

% Eiglier, Langeard (1994) Op. Cit.
8 Gadrey J., (1994) , L es relations de services tlsecteur marcharid. CNRSp 23-42
8 |dem
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certains attributs comme interactifs a la fois Isuplan de la tache & accomplir et sur le plan
personnel. Clark (199%)énumeére en effet quatre caractéristiques généealeraprises dans
la littérature l'intangibilité, I'inséparabilité;Hétérogénéité et la périssabilité - apres queMill
et Margulies (19867 aient particuliérement mis en avant les phénométiesngibilité et de
co-production. La signification et les implicatiodes quatre attributs sont fournies dans le
tableau 5 suivant.

TABLEAU 5 : CARACTERISTIQUES DES SERVICES D’ACCOMPA GNEMENT

Caractéristique Signification Implications

Intangibilité Les services ne prennent pdses instances de régulation
la forme de produitssont cruciales pour Ia
matériels. Cela les renddétermination a priori de la
difficilement testable avantqualité des services
lachat et difficilement
reproductibles. Mais il a des
degrés dintangibilité qui
font que des services sgnt
plus intangibles que d’autres
(éducation vente au détail).

Inséparabilité I n'y a souvent pas delLes ventes sont directes |et
séparation entre lasans intermédiaire. Le marché
production et la est géographiqguement limité
consommation. Les achetedrs
et les vendeurs doivent
interagir afin de démarrer la
prestation.

Hétérogénéité Les services ne sonhLe contrdle de la qualitg
généralement pasdevient problématique. Des
standardisés du fait du r@learifications différentes
central du consommateudeviennent possibles.
dans leur production. Chaque
transaction est unique.

Périssabilité Les services sont détruitda réponse a une demande
dans le processus (dorte et la détermination d un
consommation et ils neniveau optimal d’output
peuvent pas étre stockés. | deviennent difficiles

Source Clark, 1993, p239

Clark fait également référence a deux attributs pupentaires : la propriété et
lirréversibilité. Le premier souligne I'impossiligé d’acheter la propriété d’un produit dans le
contexte des services, le client loue plutdét lemmétences du prestataire. Le second insiste
sur I'impossibilité de revenir & la situation depdg ou de rectifier les Mites commises une
fois le service consomm& Enfin, le service n’existant que lorsqu’il esbguit, celui-ci n'a

8 Clark T.,(1993) , The Market provision of managem services, information asymmetries and service
quality-Some market solutions and empirical exanBitiéish Journal of managemeRbl4 pp235-251

8 Mills P.K., Margulies N. (1980) , Toward a corgtyogy of service organisations , Academy of manzsye
Review, vol 5, n°2 pp255-265

% Culliere O., (2004) , La légitimité du conseilxaTPE : Le cas d’'une pépiniére d’entreprises teldgiques
innovantes , thése de doctorat université Montelli

20



de valeur dés que le client en fait la consommd(itiglier et Langeard. 198%) Ainsi, pour
Clark, la difficulté majeure tient a la difficultd’évaluer la qualité de I'offre de services
d’accompagnement.

3.2. La prestation d’accompagnement du dirigeant

Sur la base de ces remarques introductives, suitprisentation de la prestation
d’accompagnement en tant que service particulieut B'abord, Tumer (198%a mis en
évidence certains objectifs: fournir l'informatiorecherchée par le client, identifier des
solutions au probleme, conduire un diagnostic gelitpoccasionner la redéfinition du
probléme, proposer des recommandations, aiden@isk en oeuvre, créer le consensus et la
mobilisation du client, faciliter I'acquisition p@anente de connaissances par le client et
améliorer I'efficacité organisationnelle chez leent. D’autres auteurs ont montré que ce type
de relation se fonde sur une forte interaction eeé)s deux protagonistes. En somme,
différentes missions sont attribuées aux consgiltBentreprises. Ferrer-Gutiero (19%7a
présenté une synthese de ces roles. En outre, netersons trois angles d’analyses. La
prestation d’accompagnement est approchée a tragers contenu, qui consiste
essentiellement en un transfert de connaissandés.eBt ensuite appréhendée par son
contenant, décrit comme un processus. Elle esh anfe relation mettant en oeuvre un
eéchange asymétrique d’informations.

CONCLUSION

Les petites entreprises qui fondent de plus en lgluis pérennité sur un savoir faire, et qui
focalisent donc leurs compétences humaines intesurekeur meétier ne peuvent durablement
s’affranchir de l'aide d'acteurs externes sur lesivédés de I'entreprise. La décision de
recourir a ces intervenants se fonde sur des esitde sélection déja repérés. Il n’en reste pas
moins vrai que le choix, en amont de la relatiamcdompagnement est peu aisé. Il est en effet
nécessaire de discerner certains signes permettastimer a priori la qualité de
'accompagnement qui sera rendu. Tout choix de stlgiti du dirigeant est affaire de
perception et de crédibilité. Le déroulement dpristation dans un processus qui débute dés
la prise de conscience de I'existence du problem&saudre, et prend fin avec I'évaluation
des résultats atteints et les éventuelles actionmeatrices. Les développements, appliqués au
contexte particulier des PE, ne doivent pas fagedig de vue la prégnance de certains
parameétres de décision au recours tels le cotemes et la proximité du prestataire.

Les études montrent enfin que les types de bes@gsompagnement exprimés par les chefs
d’entreprise different selon le profil de ces dersiet selon des attributs organisationnels Les
interlocuteurs sollicités sont des partenairesiticathels, aussi bien privés surtout I'expert
comptable et les réseaux parapublics (CCl, lescétons, les collectivités locales, les clubs
de jeunes créateurs) et les réseaux de soutienstittent de méme des structures de plus en
plus présentes pour accompagner et faciliter leudément du démarrage des entreprise.

L Eiglier et Langeard, (1987)op cit

%2 Tumer (1982) , Consulting is more giving advittavard Business RevieWol. n°5, pp 120-129

% Ferrer-Gutiero M.1,(1997) , La problématique dumseil en management aux PME : Une approche eurnpéen
des pratiques d’intervention et des politiquesitubnnelles, Thése de doctorat, Université de MontpelliePP
234-260
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