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Résumé: Les pratiques d’accompagnement entrepreneucdat destinées a combler les
insuffisances stratégiques des PME. Si le profil'detrepreneur prédomine dans la PME,
I'esprit d'entreprise reléve également des spétafic locales au sens des ressources
accessibles et des démarches d’accompagnement emisesuvre. Il est ainsi intéressant
d’'observer la maniére dont les entrepreneurs deE Bsdent des liens d'information ou de
collaboration avec les structures d’accompagneitoentau long des diverses étapes de leurs
projets. La recherche sur le terrain porte sur @2ffepreneurs (ayant utilisé les dispositifs
d’accompagnement des structures institutionnelleprivées locales au-dela des phases de
création) de la région Nord-Pas De Calais.

Abstract: Entrepreneurial accompaniment aims at coping With strategic inadequacies of
SMEs. With the SME, the entrepreneur’s profile isminent but the entrepreneurial spirit
also depends on local characteristics and notaldy availability of resources and of
accompaniment structures. It is also interestingliserve the way SMEs entrepreneurs are at
the origin of informational and cooperation linkégwthe accompaniement structures all along
the steps of the project. The case study focuse&2@nentrepreneurs (benefiting from the
accompaniment of institutional and local structuaéter the creation stage) in the Nord/Pas-
de-Calais region.
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INTRODUCTION

Au-dela de leur hétérogénéite, les PME bénéfiaeiginellement d’atouts considérables tels que
la flexibilité, la créativité, la capacité d'innawan ou I'esprit d’entreprise. Mais du fait de leur
faible dimension, de leurs moyens financiers odamonent, de leurs compétences et moyens
humains, ces atouts prennent rarement corps dams/énitable gestion stratégique (Brechet,
1987 ; 1992 ; 1994 ; Dokou et al., 2000 ; Davids4@®@89 ; 1991.). Ainsi la plupart des PME ont
du mal a accéder aux informations cruciales, arsrgpermanence les opportunités du marché, a
s’insérer dans des réseaux, a avoir une visibd#itéin recul qui leur permettent de mettre en
ceuvre de véritables stratégies de développementdiae, 1991 ; 1993 ; Filion, 1990 ; 1991 ;
1994a ; 1996).

Les pratiques d’accompagnement sont destinées Bleode telles insuffisances. Si le profil de

I'entrepreneur prédomine dans la PME, I'esprit tfeprise releve également des spécificités

locales au sens des ressources accessibles eérdascies d’accompagnement mises en ceuvre

(Brechet, 1994 ; Filion, 1994b ; 1994c). Il estsaimtéressant d’observer la maniére dont les

entrepreneurs des PME tissent des liens d’infoomatiu de collaboration avec les structures

d’accompagnement tout au long des diverses étapeleuwls projets. Plusieurs questions se

posent alors. On peut, en effet, se demander comiesnstructures d’accompagnement

parviennent-elles a influencer les entrepreneurss da perception et la surveillance de leur

environnement et influer, ainsi, sur :

* leur capacité a geérer les risques et les changsmtategiques,

» leur capacité a intégrer en permanence des regsolwcales spécifiqgues facilitant une
meilleure dynamisation de la vision stratégique,

» le degré de performance entrepreneuriale.

On est aussi en droit de se demander s’il existe particularisation de I'accompagnement
s’agissant du développement internatioal. d’autres termes, les caractéristiques strudtsrel
organisationnelles et de comportement des PME seggéle plus en plus des formes
particulieres de soutien, de conseil ou d’accompammt pour conduire et accentuer leur
développement a linternational. Face a la monsh#ilbn croissante de I'économie, d’aucuns
s’interrogent sur les enjeux que représente cettedialisation pour les PME, mais surtout sur la
capacité d'y réepondre et d’en tirer profit. Ainsgrtains auteurs s’attachent a resituer la plase de
PME dans les échanges extérieurs et leur degr@atement dans ces échanges en fonction d’'un
certain nombre de caractéristiques. En effet, réld’engagement dans le commerce extérieur
traduit des comportements qui vont de la simplsisal’opportunité (attitude “passive”) a une
véritable stratégie dont la mise en ceuvre préseattaines analogies avec les stratégies
d’'innovation. En fait, la stratégie d’internatioisaltion des PME repose sur des choix multiples
auxquels correspondent des incertitudes - et dgaes multiples - qui imposent une approche et
un accompagnement spécifique, auxquels les pratigcteielles, notamment institutionnelles, ne
peuvent répondre que partiellement.

C’est a ces questionnements que nos investigatonde terrain tentent de répondre a partir
d'une enquéte réalisée auprés de 127 entreprenéayant utilisé les dispositifs
d’accompagnement des structures institutionnellespovées locales au-dela des phases de
création) de la région Nord-Pas De Calais. Lesnég® a ces questions sont de nature a favoriser



I'’émergence des démarches d’accompagnement ineivetucollectif plus adaptées. Il s’agit de
démarches d’accompagnement susceptibles de mieofespionnaliser l'acte de suivi
entrepreneurial (Julien, 1996 ; Julien et Marchgsd®f92 et 1996). Aussi est-il important de
préciser, dans une premiere partie, le cadre geale notre recherche en terme d’objectifs,
d’hypothéses et d’aspects meéthodologiques. Les daepnieres parties sont consacrees
respectivement aux typologies des entrepreneuraugt types de stratégies développées,
notamment les orientations internationales mises cenvre au regard des pratiques
d’accompagnement retenues.

1 OBJECTIFS, HYPOTHESES ET ASPECTS METHODOLOGIQUES
1.1. Contexte et objectifs de I'étude

Etant donné le r6le des PME dans la croissanceoétgune et I'emploi, qui est désormais
largement reconnu (Davidsson, 1991), il devierd t@portant de renforcer la compétitivité de
ces entreprises. Or, c'est le profil de I'entreyener qui prédomine dans la petite entreprise
(Stevenson et al., 1985 ; Steenson et Armeling01%tevenson, 1998 : Stevenson & Jarillo,
1990, Gasse 1978, 1982, 1993; Filion 1990, Gadsayat & Camion, 1999), notamment dans la
capacité a saisir des opportunités et a prendreistpees. L'esprit d’entreprise reléve également ,
entre autres, des spécificités locales au sensreesources accessibles et des pratiques
d’accompagnement (Fayolle, 1994; Saporta, 1994)exlste certainement, des interactions
récurrentes entre spécificités territoriales etregmeneuriat (Davis, 1992 ; Perrin, 1991 ;
Fourcade, 1991; Maillat, 1989 ; Maillat et Perrit92 ; Malecki, 1983). Or les travaux de
recherche qui traitent directement ou indirectentent’'entrepreneuriat accordent peu de place
dans leurs analyses a la dynamique du contexiéotet. Il est ainsi intéressant d’observer la
maniere dont les entrepreneurs des PME de la réigeant des liens d’information ou de
collaboration avec les structures d’accompagnerneelting de diverses étapes de leurs projets,
en vue de les faire aboutir.

Comment les structures d’accompagnement influereléeg alors les entrepreneurs dans la
perception et la surveillance de leur environnengntomment cela influence-t-il le degré de
performance entrepreneuriale ? Peut-on établintypmaogie des entrepreneurs qui exploitent au
mieux les offres d’accompagnement et les ressoulmesles? Leurs dirigeants ont-ils une
démarche de surveillance de I'environnement etraigement de l'information particuliere ?
Quelle est I'influence des pratiques d’accompagmerne d’information ? Quel est I'impact de
ces pratiques sur la perception et la prise deieigq sur la saisie d’'opportunités de changement ?
Peut-on considérer que le développement de I'egpahtreprise est lié a ces pratiques
d’accompagnement et d’information ? Il est ainsegible de faire ressortir trois objectifs
fondamentaux de ce projet de recherche.
- Analyser les pratiqgues d’accompagnement et deavieilbrmationnelle des entrepreneurs;
- Etudier l'influence de I'accompagnement des engepurs et de la veille informationnelle
sur la gestion stratégique de leur entreprise;
- Développer un modéle d’accompagnement des entreymenet de veille pour les
entrepreneurs, notamment en termes de « best gameti au niveau du développement
international.



1.2. Hypotheses fondamentales
Trois séries d’hypothéses fondent la recherche

Premiere hypothese : La nature et lintensité des pratiques d’accompagnent des
entrepreneurs influencent les pratiques de veille.

Bien que le risque joue un réle central dans Ipatudes prises de décision entrepreneuriales,
incluant I'entrée dans de nouvelles activités oucmas (Julien et Marchesnay, 1988 et 1996 ;
Bruyat, 1994 ; Filion, 1997) et I'introduction deuveaux produits, peu de recherches empiriques
ont explicitement examiné comment les élémentsisipie, leurs perceptions, et la propension
des entrepreneurs a prendre des risques influelagstchoix entre aventures entrepreneuriales
potentiellement risquées. Ce n’est que récemmeat’qn commence a examiner le risque du
point de vue de I'entrepreneur. Certains postulemet les entrepreneurs ne percoivent pas un plus
haut degré de risque que les non entrepreneurs,gatigorisent I'information difféeremment en
la positivant ou utiliseraient des biais pour difigr et accélérer la prise de décision dans des
environnements complexes et risqués. lIs raisomm@ralus en opportunités qu’en menaces et
plus en forces qu’en faiblesses. (Saporta, 19%mnsut, 1995 ; Mustar, 1993). Par ailleurs il
faut identifier trois composantes du risque :destes potentielles, la signification de ces pertes
et le degré d’incertitude de ces pertes. L'infoinratconstituant une possible réduction de
I'incertitude et du risque, constate-t-on alors ffédéents profils d’entrepreneurs selon leur
traitement de l'information ? La prise de risqué-ake plus importante quand I'entreprise est
accompagnée ou non ? L'accompagnement réduitpéteeption du risque de I'entrepreneur ou
'améne-t-il & intensifier sa prise de risque ? clbnvient de préciser que le contexte
organisationnel a une influence a la fois sur leafigation et I'intensité du comportement de
traitement et d’exploration et de surveillance @avironnement des membres de I'entreprise.
Reste cependant a approfondir I'influence des quas d’accompagnement sur la focalisation et
sur I'intensité de la surveillance de I'environnerne

Deuxieme hypothese :La nature et lintensité des pratigues d’accompagnent des
entrepreneurs et de veille informationnelle influeant leur esprit d’entreprise (identification
d’opportunités, initiatives, prises de risques, gtainsi que les changements stratégiques
(innovation, diversification, développement interii@nal, etc.).

La capacité de l'entrepreneur a anticiper les cearts de I'environnement et a réagir
proactivement a ces changements anticipés est gevem facteur clé de succes (Davidsson,
1989 ; 1991). On peut ainsi constater 'émergemcprdtiques mieux organisees ou proactives de
surveillance de I'environnement dans les entrepriseovantes, en réponse au caractere de plus
en plus complexe et turbulent de I'environnementad@ME, et sur la base du développement du
management de la connaissance et des technolagl@sfdrmation (Hassid et al, 1997, Julien et
al, 1997). On peut ainsi supposer que la démarehgudveillance de I'environnement, orientée
marché ou technologie, focalisée ou anarchiquet psoir un impact sur le spectre de
changements impliqués, la structuration du fluxndeveaux produits (Wallart, 1994, 1995) et
sur la capacité de I'entreprise et de I'entreprergeunnover et a entreprendre. Par ailleurs,
Aldrich et Zimmer (1986) ont par ailleurs montrémportance des facteurs sociaux sur les
cognitions des nouveaux entrepreneurs. La vartdtéuverture des réseaux sociocognitifs dans
lesquels les entrepreneurs sont ainsi insérésdesrfacteurs clés. Par conséquent, si les pratiques



d’accompagnement de par leur nature et leur innsiugmentent les ressources et les
compeétences de l'entrepreneur, si les pratiquescdfapagnement permettent au dirigeant
d’exploiter de facon cohérente un ensemble de smebide moyens (Calori et Harvatopoulos,
1988), on peut supposer qu'elles influent égalensemtla représentation que va construire
I'entrepreneur a la fois de son environnement,eesah projet de développement, sur la fagon
dont il va surveiller cet environnement. Autremedit, l'accompagnement permet a
I'entrepreneur de réduire sa perception du risqudeemieux appréhender la multiplicité des
facteurs qui interviennent dans le processus dengement. Ceux-ci concernant la saisie
d’opportunités dans les décisions stratégiques eemet d’innovation, de diversification,
d’internationalisation, de changements organisagts et des modes de financement... Autant
de questions restent a traiter, méme si la fagcda Bentrepreneur de considérer la valeur
stratégique de l'information (Hassid & al, 19978téndue et la diversité de ses relations externes
(Julien et al 1997, Ylinenpaa, 1997) sont déja idEmées comme des variables stratégiques
importantes.

De plus, la dynamique de la PME procéde par latiomade savoir-faire technique et
organisationnel dans une démarche collective daveede processus d’apprentissage au cours
desquels les acteurs forgent une rationalité conemspécifique a leur contexte, et qui est de
nature procédurale. Il a été notamment démontré lgueune entreprise peut franchir plus
facilement le cap des trois a cing premieres anmséd&ccompagnement se fonde sur un
faconnement culturel (Sammut, 1998 ; Hernandez9 199okou, 1999 ; Dokou, 2000 ; Teece,
Rumelt, Dosi et Winter, 1994). L’accompagnementofae ainsi un meilleur apprentissage
individuel et collectif. Cet apprentissage prenddame d’un fagonnement culturel qui structure
progressivement le couple ressources/compétencetigepossible grace a I'ensemble des
partenaires jouant les roles de courtier de l'infation et de la formation. (Julien et Marchesnay,
1996). On ne peut donc étudier I'influence desiguats d’accompagnement ou d’information
sans explorer ce processus d'évolution progresdive apprentissage individuel vers un
apprentissage organisationnel, l'interaction etdie des autres acteurs de I'entreprise dans la
détermination d’un profil de surveillance de I'emrinement et des choix stratégiques induits...

L1l convient de noter les précisions suivantes:

» Structures d’accompagnement; institutions locatbsifibres de commerce et d’industrie, chambres dienné
agence régionale de développement, municipalitésamomunautés urbaines ou encore départements par la
mise en place d’'associations spécialisées dansobagagnement, de ruches d’entreprise ou de bostidae
gestion, etc.), institutions nationales (DATAR, [¥8), écoles ou établissements professionnels oérigujps
de formation et/ou de recherche, associations gsa@fenelles ou clubs de dirigeants, sociétés deseilon
(consultants, banquiers), laboratoires privés, e@e sens large des structures et des pratiques
d’accompagnement résultent de nos enquétes prélireinet de notre connaissance de notre territdite.

* Natures de l'accompagnement: techniques (innawatiprocess et innovations produits), stratégiques e
commerciales (diversifications et internationalima), organisationnelles (introduction de nouveflasctions et
de nouveaux modes relationnels internes et exteetdimancieres.

« Pratigues d’accompagnement: stages d'étudiantsdegedn situ par des spécialistes (chargés de onissi
institutionnels, universitaires, consultants, etm)erventions individualisées de consultants euctargés de
mission institutionnels, actions de sensibilisaterd’information (lettres d’information, minutegsl réunions
thématiques, guides des ressources technologiqueertaires et calendriers des événements impsjtan
actions de formation et séminaires d’échanges é®eapces.

« Intensité de I'accompagnement: dimension tempoKelleée) et multiplicité des acteurs : de l'utitisa d’'un
réseau de compétences multiples (institutions éscet nationales, établissements d’enseignemeétisups ou
professionnels, structures privées ou professites)eh I'appui d’'une ou de deux structures d’accagmgment.



Troisieme hypothése : La nature et lintensité des pratigues d’accompamgnent des
entrepreneurs et de veille informationnelle différeen fonction des stades de développement
de la PME.

Nous postulons en effet que plus t6t, ou plus lemgis intervient 'accompagnement dans le
développement de l'entreprise, plus il exerce uadefinfluence. De méme, les besoins
d’'information comme d’accompagnement étant plusnmoeins cruciaux selon le niveau de

développement de la PME, linfluence des pratigd@escompagnement et d’'information doit

varier. Y a-t-il ainsi des modes et axes de suamks de I'environnement plus efficaces pour
chaque profil d’entrepreneur, pour chague contegteléveloppement d’entreprise ? Au niveau
des stades de développement qui marquent le chemiriede I'entrepreneur de la PME, nous
retenons les trois principales phases reconnuefagitérature managériale (Miller et Friesen,
1982, et 1983 ; Bréchet, 1987 ; Julien et Marchgst@96 ; Pendeliau, 1997).

* La phase de démarragemmence a partir de I'immatriculation au RCS juad’atteinte du
seuil de rentabilité de I'entreprise.

« La phase de post-démarrage croissance dynamiqgue commence a partir du rodudu
service de base de I'entreprise.

* La phase de développemeni d’expansion (ou encore de seconde croissamceEeme la
croissance de I'entreprise par le biais de prodoitsservices nouveaux, souvent avec de
nouveaux marchés conduisant a la diversificatidaléo(Ansoff, 1965) sous-tendue par le
développement international.

Pour répondre a I'ensemble des questionnements piséérifier les hypotheses, nous avons
mené une enquéte qualitative préliminaire dontéssiltats ont permis, dans un premier temps,
de réaliser un questionnaire tres étoffé ; celuacservi, dans un deuxiéme temps, d’instrument
de collecte des données pour I'enquéte, faisahjdt de cet article.

1.3. Aspects méthodologiques et caractéristiquessientrepreneurs enquétés
1.3.1. Aspects méthodologiques

Les approches méthodologiques de cette étude endéds sur les techniques statistiques de
traitement d'une base de données d’enquéte. Nomssawtilisé essentiellement les techniques
statistiques d’analyse exploratoire multidimensellen Elles nous ont permis d’établir des liens

entre pratiques d’accompagnement, veille infornrmat@dle, stratégies et types d’innovations

mises en ceuvre, et cheminement des entrepreneurs.

» Description de la base de données d’enquéte

Pour mener a bien les objectifs généraux de ceattherche, nous avons interrogé 240
entrepreneurs parfaitement identifiées qui ont hbémefd’'un accompagnement. La base de
données de I'enquéte ne recouvre donc pas toutirigeants de la région Nord-Pas-De-Calais

mais un échantillon ciblé de dirigeants de PME.

% Le questionnaire utilisé couvre I'essentiel degeass de management stratégique, d'implicationoperslle du
dirigeant dans les grandes fonctions qui structdrentreprise et de veille informationnelle. Ces questionnaire
qui fait 13 pages (taille de caractére: 12).



Chaque entrepreneur ainsi interrogé a été ameggoadre a six groupes de questions
» Histoire et vie de I'entrepreneur,

» Préférences et recours aux structures d’accompagriem

» Stratégies (notamment liées au développement atierral) et innovation,

* Veille informationnelle,

» Saisie d’opportunités et gestion de risques,

» Mobilisation des ressources humaines.

Apres recodage des réponses obtenues et créatimougleaux items, nous avons obtenu la base
de données qualifiées comportant 127 entrepren@unsibre de lignes de la base) et 299
variables (nombre de colonnes de la base). Trassde données ont ainsi été mises en place:
une sous EXCEL, une sous SPSS et une sous SPAD.

* Méthodes de traitements

Apres les phases d’explorations simples et de sggode I'ensemble des informations contenues
dans la base de données qualifiée "SOUTIEN DE LEASFD’ENTREPRISE", et aprés avoir
souligné leur qualité et leur pertinence, nous nsoImes attelés a une premiére approche
d’analyses exploratoires multidimensionnelles dd#llience des pratiques d’accompagnement et
de veille informationnelle sur I'esprit d’entreprisdes 127 dirigeants. De telles méthodes
statistiques ont la particularité de mettre enespondance plusieurs questions (ou variables d’'un
point de vue statistique) et de pouvoir les traiiefacon simultanée.

Le but principal de cette chaine d’approches empbires multidimensionnelles est de rechercher
et de structurer les grandes tendances (typolodespratiques d’accompagnement et de veille
informationnelle en fonction des premiers éléméegplus congruents: histoire de vie, structures
d’accompagnement, éléments de stratégie et d'itimowaAinsi, pour permettre d’identifier au
mieux le degré des pratiques d’accompagnemenueinéuence sur certaines stratégies et sur
I'esprit d’entreprise des entrepreneurs concemess avons créé des sous-tableaux numériques
en sélectionnant certaines questions recodées.itEnswus avons soumis ces tableaux
numériques a certaines techniques statistiguesalyses de données dites factorielles (Analyse
des Correspondances Multiples: ACM, etc.) compitgar des techniques de classification
ascendante hiérarchique pour créer des regroupsni&rnsemble de dirigeants. Enfin, nous
avons proposé une premiere approche d’aide a lsidécbasée sur des tests statistiques
parameétriques permettant d’apprécier certainesthgges relatives a la nature, a l'intensité des
pratiques d’accompagnement, aux veilles informaigdies et aux stades de développement de
I'entreprise.

1.3.2. Caractéristiques des entrepreneurs enquétésdes PME concernées

En résumé, les entrepreneurs enquétés sont pplupart des hommes agés de 31 a 50 ans ayant
effectué des études universitaires et qui dirigeat entreprise depuis 5 ans. Ainsi, 66% des
entrepreneurs interrogés ont un age compris edtran8 et 50 ans, les autres entrepreneurs se
partagent en part égale dans les deux classes21Zhans et 51 ans et plus.

Quant a notre échantillon, on peut supposer queihanoyenne une bonne expérience du metier
puisque les 2/3 se situent entre 31 et 50 anseKjuicconcerne les plus jeunes ageés de 21 a 30
ans et notamment ceux plus proches de 21 ans,utrspgposer qu’ils disposent d’autres forces



que celles acquises par la formation théoriquieseju’une fibre entrepreneuriale plus forte, de
bonnes idées et des atouts d’ordre personnel.ilbie faroportion d’entrepreneurs agés de plus de
51 ans nous renvoie a la question suivante : quieil®a cette période de vie ?, passeraient-ils le
relais ?, s’impliquent-ils dans d’autres fonctigmeches ? Ou tout simplement, ils ont été un peu
plus réticents a nous recevoir pour cette enquidts-tendue par un filtre préalable: les pratiques
d’accompagnement.

La question portant sur le type de création monue la plupart des entreprises de notre
échantillon ont été créées par I'entrepreneur léiva (85 entrepreneurs représentant 67 % des
enquétés). On observe deux autres types d’'acguisitiportants : la succession désignée avec

10% des entreprises et I'acquisition d’une entsspen exploitation (13%). Ces entrepreneurs ont

opté principalement pour une création pure. Avomssraffaire a un échantillon particulierement

créatif ou existe-t-il différents facteurs d’exg@limon tels que les suivants :

* notre échantillon est constitué essentiellementmimes et de femmes qui ne sont pas des
enfants d’entrepreneurs,

* les reprises sont moins motivantes et plus dangesewar elles nécessitent de lourds
investissements, notamment psychologiques, cudturelu représentationnels. Les
entrepreneurs se caractérisent par une grandéélidrction, ont leurs idées propres et ne
veulent pas intégrer une entité qui a un vécu ea giéja été exploitée dont I'ancrage culturel
comporte certainement des invariants difficilesiéef évoluer.

Sur I'ensemble de ces entreprises, il y en a 4086 da secteur service, 28 % dans le secteur
commerce et 32% dans l'industrie. Il n’y a donc pasvéritable déséquilibre sectoriel dans
I’échantillon analyséCes données correspondent aux évolutions et répastinationales. Cela
peut s’expliquer par un recentrage massif et vaioatdes entreprises sur leur cceur de métier,
« core business », c’est-a-dire leur vocation ars<graitant tout le reste et provoquant ainsi la
naissance de multitudes d’entreprises de services.

2. TYPOLOGIES D’ENTREPRENEURS SELON LES PRATIQUES DEVELOPPEES

2.1. Domaines de spécialisation et fonctions d’ifipation personnelle de I'entrepreneur

Les entrepreneurs enquétés sont fortement spésiatlans les domaines technique (49 %),
commercial (49 %) et financier (31 %). Les entrepres issus des filieres d’économie générale
(17 %) et d’administration (14 %) sont faiblemerpnrésentés. Au dela de ces domaines de

spécialisation, I'entrepreneur de la PME choisitsdmpliquer personnellement dans certaines
fonctions de I'entreprise. Nos résultats sont @prés dans le tableau n° 1.

10



Tableau n°1 - Fonctions dimplication personnelle Hentrepreneur selon la phase de
développement de la PME

Fonctions d’implication personnelle de En phase de| En phase de| En phase d’expansian
I'entrepreneur démarrage post-
démarrage
Marketing / vente 22 % 23 % 22 %
Production 17 % 16 % 15 %
Finance et comptabilité 15 % 14 % 12 %
Ressources humaines 14 % 14 % -
Achat / approvisionnement 12 % - -
Recherche & développement - 12 % 17 %

On note que la fonction marketing / vente (plus 2(¥%6) est la fonction pour laquelle
I'entrepreneur s'implique le plus quel que soitstade de développement. Pour cette fonction,
I'implication du dirigeant est beaucoup plus foee post-démarrage et presque identique au
démarrage et en temps d’expansion. On observe é@noptene d’'implication inverse entre la
fonction production et la fonction « recherche éveloppement ». En effet, I'implication du
dirigeant est beaucoup plus forte au démarrage pesirfonctions production et finance
/comptabilité et plus faible lorsque I'entreprisg en expansion. On observe une place de plus en
plus importante pour la fonction Recherche et Déyyaément au fur et & mesure de I'évolution
de I'entreprise.

Les commentaires suivants se rapportent aux dosalaeespécialisation et aux fonctions de
I'entrepreneur puisque nous y avons trouve plusi@sarts communs. En effet, nous pouvons
constater que le domaine de la vente et du matkets a la fois le domaine majoritaire (en
égalité avec technique / ingénierie / informatiqu spécialisation de I'entrepreneur et
également sa fonction prioritaire quel que soitstade de développement de l'entreprise.
L’essentiel pour le dirigeant se situerait-il dafectivité marketing ? Pour quelles raisons
s’orientent-t-ils majoritairement vers la vente anketing ? De nouvelles pistes de recherche
pourraient se développer dans ce sens méme sipkom déja tenter d'y apporter quelques
réponses. L’homme d’entreprise est quelqu’un quuielque chose a offrir, des services adaptés a
une clientéle définie et fidélisée, le marketingnpet de connaitre le client et d’en récupérer, de
définir la cible, le marché et ses besoins. Lorstjoe étudie I'implication personnelle du
dirigeant, on découvre un lien produit-personnageepreneur relatif a son systéme de valeurs.
L’entrepreneur propose des services et des prodoitgpatibles avec ses propres valeurs et
croyances, il véhicule son image a travers ceugttireprésentent a ses yeux le résultat et
I'aboutissement d’'un cheminement personnel.

Le dirigeant peut alors penser que personne nemiewtx que lui le représenter, de plus il a la

motivation de vendre et de faire du profit, deex¥élre, il a également été formé a cela lors de sa
formation initiale ou continue. Les aspects ventemarketing ne peuvent alors échapper a

I'entrepreneur et c’est aussi de la que découleststructures, les investissements, la force
d’action.
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2.2. Principaux apports des structures d’accompagmeent en terme d’'intensité et au niveau
de la veille informationnelle

Le tableau n° 2 permet de mieux synthétiser cexipaux apports.

Tableau n°2: principaux apports des structurescoiapagnement

Structures Intensité Types de veilles concernées
d’accompagnement des Veille | Veille | Veille Veille | Veille de
impliquées apports | globale | stratégi technolog commerci, gestion
que ique ale
Réseau professionnel 28 % 48 % 47 % 23 % 41 % 52 %

Boutiques de gestion &
organisations consulaires 23 % 39% | 53% 11 % 22 % 52 %

Famille 27 % 16 % 43 % 19 % 46 % 63 %
Départements universitaires 11 % 13 % 13 % 11 % 13 % 37 %
Banques 5% 6 % 15 % 7% 5% 4%
Consultants privés 5 % - - 4% 8 % 14 %

Au niveau de l'intensité des apports issus dedqua$ d’accompagnement, il est intéressant de
constater que les établissements bancaires etolesultants privés sont placés en derniere
position. Par contre, le réseau professionnel,alailfe et les organisations consulaires se
partagent les premieres places. A propos desisdablents bancaires, il faut souligner le
caractere obligatoire de cette rencontre : quipda besoin d’aide financiere pour réaliser son
projet de création pure, de reprise ou de développe? lls sont donc consultés presque
systématiquement. C’est lintensité de leurs agpah tant qu'accompagnateurs qui est
faiblement percue par nos entrepreneurs. S’agituine problématique liée au fait que

'accompagnement soit plus intéressé financieretheédti sommes-nous en présence d'une
problématique relative aux compétences exigéekeparouvelles formes d’accompagnement des
entrepreneurs?

Est-on dans le méme cadre d’interrogations s’agissda l'intensité des apports des consultants

prives? Il est probable que les entrepreneursdppel aux consultants lorsque la situation de leur
organisation se dégrade. Les départements unaieesitsont tres peu consultés. On peut penser
que les entreprises connaissent mal leurs senpees;étre par manque de temps disponible, ou
par manque de communication. Ceux qui sont corsssliét relativement bien percus. Pour des

enseignants et des étudiants qui sont raremerrdésssionnels de I'accompagnement, le score

d’intensité d’apport obtenu mérite d’étre noté.

Par ailleurs, sur I'ensemble des structures d’agagnement, trois organisations se différencient
des autres aux différents niveaux de sensibilisatida veille informationnelle. Il convient, la

aussi, de souligner la présence des départemenmtsrsitaires qui sont percus comme de
véritables structures d’accompagnement loin delestbanques et les consultants privés. En
effet, la famille, le réseau professionnel et tganisations consulaires représentent les
principales structures utilisées par les entrepnene qui nécessitent plus a aller vers les
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départements universitaires. Plus précisément, ate Hes trois tiercés gagnants”, par ordre

d’'importance décroissant :

» La veille globaleavec le réseau professionnel, les organisatiomsutaires et la famille ;

» La veille stratégiqueavec les organisations consulaires, le réseaegsiinnel et la famille ;

« La veille_technologique avec le réseau professionnel, la famille et lepadéments
universitaires ;

 La veille commerciale: avec la famille, le réseau professionnel et legamisations
consulaires ;

» Laveille de gestionavec la famille, le réseau professionnel et lgaiisations consulaires.

Nous pouvons remarquer d’apres ces résultats guenteepreneurs s’appuient beaucoup sur leur
environnement proche, les structures choisies duds®u syndicats professionnels, famille,
organismes consulaires) sont celles ou ils s’ifienticomme faisant partie des leurs. Ce sont des
démarches volontaires de personnes qui font pditie méme groupe social. Les dirigeants y
trouvent peut-étre une plus grande confiance aescrélations plus conviviales. On s’apercoit
gu’ils demandent conseil a leur famille, cela répait-il & un besoin de sécurité ? Il serait
intéressant de savoir si la famille est composégp#rts ou d’entrepreneurs pour comprendre en
partie ce rapprochement pour l'intensité des agpetrpour les différentes veilles.

Le réseau informel prend vraisemblablement une itapoe cruciale (affinités, existence de fond
de sens commun ou de valeurs partagées...) compareint aux réseaux formels, structurels ou
légaux. Plusieurs variables peuvent étre a l'oegite ce réseau de proximité : la qualité de
I'écoute, un soutien affectif, le regard extériedges enjeux patrimoniaux, I'implication et
'engagement de la famille, I'expertise d’'un de sesmbres, I'appartenance sociale.

2.3. Principales sources d’informations et pratigue managériales concernées

Cing sources d’information sont citées. Le classdrpar ordre d’importance décroissant donne
le résultat suivant : Clients / fournisseurs (27 Psesse spécialisée (21 %); Internet (19 %);
Famille (18 %); Foires, salons, expositions (15 %).

Une analyse plus fine de ces résultats montre que :

» les sources publiques sont souvent utilisées godéVveloppement de produits ou de marchés
ainsi que pour le développement technologique ;

» le personnel de I'entreprise et les intermédiagtaastitutions apportent a I'entrepreneur leur
éclairage pour la gestion des ressources humaines ;

* les intermédiaires et institutions sont essentiediiet utilisés pour la gestion de
I'environnement économique et financier.

De maniére générale, on constate que les entrapsesiappuient sur des informations nationales
pour le développement de produits et marché airsipgur le développement technologique. Les
statistiques et prévisions nationales de dévelmepé sont prises en compte, il y a un effet de
masse. Les entreprises n'ont pas les moyens aeda# enquétes a grande échelle. De plus, nous
savons que la qualité de la décision dépend dedhté d’information. Si I'information est fiable

et crédible, la décision sera pertinente et permeatfanticiper les besoins. Lorsque I'on
additionne le nombre de citations par type de gestious observons que les entrepreneurs se
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guestionnent et se renseignent avant tout surlli&éeo des produits et des marchés : d’abord les
aspects marketing puis technologiques, ils chetchetonnaitre les produits et les marchés et
ensuite réfléchissent a la fagcon de les faireus pfficacement possible.

Ce constat confirme le niveau d'implication desigdiants évoqué précédemment dans les
fonctions marketing et technologique, c’est cohgren

Pour explorer davantage les comportements de \ailiéinformation des dirigeants, on pourrait
introduire l'aspect financier de cette recherchmfdimations en faisant apparaitre le colt et
I'investissement financier prévu pour la recev@n pourrait €également découvrir par quels biais
circulent les informations, qui les centralise Z2{est la forme du réseau ?, le degré de rapidité
de ces informations, la qualité du mode de circutat est-il fluide, transparent ?

Apparemment, les entrepreneurs estiment que l&tuiiens et intermédiaires sont plus a méme
de les conseiller sur les aspects "secondairesamexes” selon eux tels que le développement
des ressources humaines et I'environnement éconenaigfinancier.

Il est intéressant de regarder quelles sont lexipales sources d’'informations qui sont les plus
souvent utilisées dans la gestion des élémentsaactsurL’étude montre le nombre de citations
par les entrepreneurs en terme de sources d’'infamsa Ainsi, les sources les plus utilisées dans
la gestion d’'une maniére générale sont les clieftgrnisseurs, les journaux, les sites Internet et
les membres de la famille.

Le réseau de proximité est privilegié dans la redie d’'informations de maniére générale, il

propose probablement une facilité d’acces et uns gtande convivialité dans les échanges, on
pourrait également retenir le facteur temps pourdseumenter et développer son niveau
intellectuel. Autre question : ont-ils I'esprit decherche ?

Les clients et fournisseurs ont été les plus cités,peut alors évoquer que ce sont des
opérationnels riches d’'informations pratiques etatétes, et qu’il existe frequemment des liens
de dépendance entre les entreprises et ces derniers

D’une maniére générale, nous pouvons constatedaguentrepreneurs font appel aux services
publics et & leurs pairs en ce qui concerne leseignements globaux et pour le reste, demandent
conseil a leur famille. On pourrait en déduireilguh’utilisent pratiguement pas les services
payants.

3. TYPES DE STRATEGIES DEVELOPPEES ET INFLUENCE DES STRUCTURES
D’ACCOMPAGNEMENT: VERIFICATION DES HYPOTHESES

3.1. Premiere hypothese

» Surveillance de I'environnement

D’une maniere générale, les entrepreneurs obsedeepites leurs concurrents et connaissent bien
leurs situations. Ces entrepreneurs cherchenttéd@nla complexité de I'environnement et sont
sensibles a leur positionnement vis a vis de lacaoance. lls connaissent leurs marchés et
savent contre qui ils sont en compétition par Esbdes clients et fournisseurs principalement
comme on a pu le constater précédemment. Ces denoieent le role dintermédiaire et
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d’'informateur entre les différents concurrents.|lAspeurs niveaux, ces entrepreneurs témoignent
de leur besoin fondamental de pouvoir identifier situation, de percevoir les situations
nouvelles, les activités cachées, mutationnelles.dirigeants ne veulent certainement pas perdre
de parts de marché a cause de l'arrivée d’un coerwuavec un produit plus performant ou parce
gu’ils n'auraient pas suivi leur clientéle. Cetterveillance permanente leur permet aussi de
proposer une offre marketing différenciée.

Ces résultats confirment également notre hypothés#e recherche, a savoir que la nature et
I'intensité des pratiques d’accompagnement des er@preneurs par une structure favorise et
influence les pratiques de veille informationnelle.

Au vu de ces résultats, on pourrait vérifier tooiefsi en analyse stratégique, ces entrepreneurs
accompagnés, privilégient davantage I'analysereg&tavec la demande, I'offre, la concurrence
et 'environnement politico-socio-économique.

» Prévoyance commerciale et financiere

L’étude portant sur le financement permet de relever deaggsitions ou les entrepreneurs sont
tout & fait en accord. En effet, pour les entrepues, il faut évaluer le risque financier avant
d’investir (88 % des entrepreneurs) et il faut awgie trésorerie qui permet de faire face aux
risques (53 %). On remarque que les entreprenemtsdivisés dans le principe de financer la
croissance de leur entreprise en trouvant d’'aygaetenaires. De la méme fagon, on voit qu’ils
sont partagés dans la maniere de financer leuemige. Ces entrepreneurs se présentent comme
des personnes prudentes qui évaluent les possibdieé réussite. On peut supposer qu’ils ont
fortement été mis en garde par les structures dimpagnement au démarrage de leur projet.
Quant a la maniere de financer leur entreprisegomistate des différences, on peut alors supposer
gu'il n'y a pas de recette idéale en la matiérguet la méthode choisie peut dépendre du profil de
I'entrepreneur : pour illustrer ces propos d’'unrapée : les plus indépendants financeraient seuls,
tandis que les plus sociables rechercheraient ghomtanément des partenaires car ils font
davantage confiance et ont I'habitude de travadleéquipe. (Hypothése).

« Connaissance des ressources internes

On peut remarquer que les entrepreneurs connatsisenies hommes clés de leur organisation.

Il est donc constaté que ces entrepreneurs S’aipalie les ressources internes et les connaissent
parfaitement. L'analyse stratégique parait compbigr ces entrepreneurs puisqu’elle est autant
externe gu’interne.

3.2. Deuxiéme hypothese

* Innovations et changements stratégiques

Les résultats mettent en évidence les difféerentagegies en terme de développement de marché
et d’introduction de produits / services que petivetenir les entrepreneurs. On remargue ainsi
que peu d’entrepreneurs sont satisfaits de latsituactuelle (8 %). Tandis qu'on a 42,5 % des
entrepreneurs qui innovent continuellement, d’aueetrepreneurs sont plus craintifs et ont pour
objectif d’atteindre leurs buts en introduisanthdeveaux produits.
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Ces resultats laissent apparaitre que la stratégiees entreprises est d’abord et avant tout de
diversifier leurs activités et leurs portefeuildsents (78%). On peut alors rappeler que l'une de
nos hypothéses est dans ce cas veérifiée, a saveil’@ccompagnement par une structure a
influencé leur esprit d’entreprise, leur capaciténaover et le développement créatif. Ces
entrepreneurs ne se reposent pas sur leurs ac¢qaatedans une démarche de développement et
d’amélioration. Il semble alors que ces dirigeamtrespondent au « profil type » de
I'entrepreneur dans tout son sens puisqu’ils featipe de sa caractéristique essentielle, voire de
sa raison d’étre qui est d’entreprendre. Toutefmisque nous analysons le rythme de stratégie
d’'innovation des entrepreneurs, nous pouvons ctrstpie ceux-ci essayent d’améliorer en
permanence leurs produits mais ils ne possedentmdkix régulier pour ces innovations. lls
essayent également d’innover plus fréquemmenteprs toncurrents.

Les entrepreneurs investissent 10 % du budget en menne pour attaquer un marché
nouveau non familier. Trois quarts des entreprenews en ont investi moins de 15 %. On
peut penser que les entrepreneurs ont peur d’attacer un nouveau marché non familier.

Aussi, on voit que les entrepreneurs n’investispastbeaucoup dans la recherche pour satisfaire
les besoins du marché. 75 % des entrepreneursimeastir moins de 50 % de ce qui est
indispensable au maintien de leur "portefeuille R&Pour investir un houveau marché familier,
les entrepreneurs investissent en moyenne 22% dgebuecherche et développement. Les
résultats montrent que les entrepreneurs sont gdns I'amélioration de I'existant que dans
I'amélioration de nouveaux produits et servicesstalors plus une stratégie de maintien qu’une
stratégie offensive puisqu’ils cherchent esseetiedint & optimiser la performance des produits
existants, et ne visent pas le lancement de noxveduits ni le développement de nouveaux
domaines d’activité stratégique.

Nous pensons qu'il est plus facile d’améliorer i&ant que de créer et d’'innover, nous savons
également que la recherche et le développemenbikt poltent cher et qu’il est nécessaire de le
financer avant davoir des retombées économiquésexiste des fonds consacrés au
développement de projets «restés dans les tisotles entreprises par faute de temps et de
moyens. Est-ce le cas de nos entreprises concepaéegtte enquéte; disposent-elles de projets
dormants ? et connaissent-elles les aides a lalisaton ?

* Positionnement concurrentiel

L’étude souligne le fait que la croissance moyedunehiffre d’affaires par rapport au secteur, la
croissance moyenne des ventes et le niveau moyererdabilité sont d’apres I'entrepreneur
plutdt supérieures aux concurrents. On pourraigimex que ceux qui ont bien voulu répondre
sont ceux qui sont plutét satisfaits et qui congdeéque leurs performances sont supérieures a la
moyenne des concurrents. Leur bon niveau de peasfucen résulte-t-il de leur degré
d’accompagnement et de veille informationnelle ?

* Mobilisation des ressources humaines

Les résultatssoulignent le fait que la communication des obisotintre le personnel est un
facteur essentiel de mobilisation des ressourcemimes dans I'entreprise. En effet, plus de 70%
des entrepreneurs sont en accord avec les prapssdui concernent celle-ci.
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On remarque aussi que les entrepreneurs veilleet gue les objectifs visés par les salariés ne
soient pas désavantageux pour le groupe (plus #&.8Gs entrepreneurs ont conscience de
l'importance de la communication et de I'entraigdué de 80 % sont en accord sur ce sujet).
L’étude met aussi en évidence que pour la plupastehtrepreneurs, il est important (65%) de
faire interagir les collaborateurs sur le plan’dedertise. Il est également mis en évidence le fai
que les entrepreneurs apprécient (a plus de 80ut)as ressources humaines continuent a se
former, a s’informer et s’engagent pleinement daosactivité. Par contre, les avis sont partagés
en ce qui concerne lI'implication aux manifestatiertrieures a I'entreprise (initiatives externes,
séminaires, colloques, etc.).

Les réponses des dirigeants laissent penser quiitsopté pour un systeme d’information
motivationnel afin d'obtenir I'adhésion du persohnis favorisent I'esprit d’équipe (axe
privilégié), cherchent a responsabiliser les astaira transmettre leur esprit d’entreprise. Ces
dirigeants recherchent I'appropriation psychologiqde l'action décidée par les personnes
concernées.

Notre deuxieme hypothese est aussi vérifiee : la tmae et l'intensité des pratiques
d’accompagnement des entrepreneurs et de veille orimationnelle influencent leur esprit
d’entreprise ainsi que les changements stratégiqugsliversification, internationalisation,
innovation).

Quatre types de stratégies sont ainsi évoqueés.
» Consolidation ou maintien (7 %);

» Amélioration de compétitivité (15 %);

» Diversification par incrémentation (34 %);

» Diversification (44 %).

Les dirigeants les plus dynamiques (au sens de libgolstratégique: diversification) sont
sensibles au climat social de l'entreprise et diemt a connaitre et a comprendre les
comportements et les relations humaines. Il estiguebable que c’est pour mieux les controler
afin de rester prudent, plus que dans un réel steicgiéveloppement des potentiels humains.
Nous avons vu que la moyenne d’age de ces enteymertait assez jeune et nous pouvons
imaginer gu'ils ont été formés ou informés desrit®du courant psycho-sociologique.

On peut croire a une veille interne tres fortenadeloppée, peut-étre que I'accompagnement
leur a permis de fixer ce but qualitatif de pap#tion des salariés. Le fait que ces dirigeants
affirment étre totalement ou plutét en accord awes propositions confére une vision presque
idyllique du fonctionnement de ces PME, avec desyré&s méthodes de participation et de
communication. Toutefois diverses interprétatioestent possibles a chaque réponse : par
exemple lorsque le dirigeant répond qu'il prendelmps de consulter ses collaborateurs sur ses
objectifs et ses attentes pour les mobiliser, oarfadt soulever I'hypothése d'une capacité
limitée du dirigeant a prendre des décisions.

Il faut absolument souligner le fait que peu de gagstions concernent la mise en ceuvre

pratique et I'action ; on peut alors noter les tgmide telles interprétations : les dirigeants le
disent et le pensent mais le font-ils vraiment 3 kképonses représentent-elles plus un état
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d’esprit que la réalité ? Pour I'entrepreneur, trilades activités plus urgentes a entreprendre
avant la mobilisation active des ressources huredine

On pourrait vérifier leurs logiques d’action dariffédents contextes afin de valider ces divers
points de questionnements.

3.3. Troisiéme hypothése
Par rapport aux comportements stratégiques testés ld deuxiéme hypothése, trois groupes
d’entrepreneurs émergent selon l'intensité de baggagnement. Le tableau n°3 synthétise les

caractéristiques de ces groupes d’entrepreneurs.

Tableau n°3: trois principaux types d’entreprenewgs fonction de [lintensité de
I'accompagnement

Groupes Poids Structures Caractéristiques et logiques d’actions
d’entrepreneurs | dans | d’accompagnement stratégiques
I'échan| significativement
tillon impliqguées
* Réseaux » Entrepreneurs jeunes (21/30 ans)
Fortement relationnels * Reprises
accompagnés  dans « Organisations |« Domaine de spécialisation: technique
un secteur nouveay 11 % consulaires « Diversification incrémentale
» Famille « Peu de risques stratégiques

* Age certain (51 ans et plus)
» Création pure

Moyennement 41 % | Etablissements « Implication fonctionnelle floue
accompagnes bancaires « Consolidation, diversification
incrémentale

» Indifférents aux risques stratégiques

* Age d’adulte (31/50 ans)

Faiblement e Succession désignée
accompagnés dans « Fonctions d’'implication: finance,
un secteur connu marketing / vente
48 % - « Diversification & saisie d’opportunités

» Godt pour les risques stratégiques

Le contenu de ce tableau nourrit la démarche déoaztion de notre troisieme hypothese. En fait
la nature des pratiques d’accompagnement des entregneurs ne difféere pas en fonction des
stades de développement.

En réalité, notre hypothése est confirmée partrediet. La famille, les organisations consulaires
(y compris les boutiqgues de gestion) et les basigifeerent I'intensité de leur accompagnement
en fonction des stades de développement de la BMEX itinéraires sont privilégiés par ces

structures et les entrepreneurs accompagnes : mardgge a I'expansion ; Du post-démarrage a
'expansion. Les éléments d’intensité qui orientsd pratigues d’accompagnement sont de
quatre natures: La surveillance de la clientelen; surveillance de la concurrence; La

surveillance de la technologie ; La surveillance dgylementations et des normes.
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En définitive, la pertinence de I'approche séquengile est partiellement confirmée.

La création et le développement de la PME s’ingtaits un processus de maitrise de I'avenir
(Bréchet, 1987). Dans ce processus décomposé sieynlsl phases (Pendeliau, 1997 ; Julien et
Marchesnay, 1996) interviennent des attitudes, \ddentés et des moyens. Il s'agit d'un
découpage séquentiel des taches a accomplir marsadben méme temps sans le mesurer une
notion de durée. Ainsi, Julien et Marchesnay (1988gnt trois étapes importantes composés des
difficultés :

- Le pré-démarrage et la gestation : qui va defsibilisation d'idée, a sa validation puis sa mise
en relation sur le marché par la vérification désnénts économiques tels que les concurrents et
les obstacles; on passe ensuite a la rechercheesksurces de base tels que le financement, le
plan d’affaires et la mise en place de I'organ@atjqui va du local a louer et les employés a
engager).

- Le démarrage : c'est I'application concrete detes les idées; elle commence par la premiére
commande et la premiére vente. Elle symbolise lBogé d’apprentissage sur le tas et aux
difficultés du démarrage qui obligent a des ajustei: non prévus; c’est la période ou
I'entrepreneur doit étre partout et s’intéressteng les rouages de I'entreprise.

- Le post-démarrage et la consolidation : Il edfédént suivant les créations, la phase de
démarrage est finie quand on a atteint le seuitet¢abilité (équilibre entre les codts et le
revenu), c'est a ce moment la que I'on décide de feroitre ou non son entreprise ou si I'on
reste sur ses acquis; suivant les volontés duexrédds choix seront différents. Il pourrait alors
passer a la phase d’expansion

Méme si une telle lecture du phénoméne entrepraleest tres linéaire (Albert, Fayolle et
Marion, 1994), elle conduit a mieux cerner lesidifités auxquelles le créateur développeur de la
PME peut étre confronté. Les cheminements a presdrg certainement différents d'une
entreprise a une autre au regard de la compos#ategique (projet) et de la composante
psychologique (motivation) de la démarche entregudale. Mais le découpage séquentiel a le
mérite de mettre en évidence linterdépendanceeetds différentes familles d’éléments
(entreprise, projet, environnement et ressourcas} dine perspective de pilotage individuel et
collectif. C’est dire que I'approche séquentielke levolution de I'entreprise permet de cerner
plus clairement les besoins d’accompagnement &l& dans un processus de développement.
Dans ce processus, deux cheminements émergentréeétade: du démarrage a I'expansion et
du post-démarrage a I'expansion. La PME qui optar de développement international se
positionne au niveau de ces deux cheminements awais des particularités qui méritent d’étre
soulignées.

3.4. Particularisation des influences de I'accompaggment a l'international

3.4.1. Culture d’'innovation, objectifs stratégiqus et pratiques managériales

La grande majorité des dirigeants de PME centrééesleveloppement international (79,5% des
48%) ont eu une expeérience salariée avant de dechef d’entreprise et ont une culture

d’'innovation. lls ont une répartition géographiqde leur clientele a I'échelle internationale

(Europe, Afrique, Amérique du Sud, Pacifique ete)®t estiment que leur activité est dans une
phase de démarrage/expansion ou expansion.
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Les entreprises qui font partie d’'une associatierdioligeants ou d’'un organisme assimilé sont
capables de décliner les actions principales quinsgrises au plus tard dans trois ans. Il s’agit
de dirigeants font plus appel a des consultaniggret mettent en place des tableaux de bord
pour suivre et anticiper les évolutions régionategionales et internationales. Face a un marché
en proie a la concurrence nationale et internalégriss estiment n’avoir d’autres choix que
d’'innover (70,5%) et de s’engager dans une diveeatibn de services pour faire face a une
concentration de I'offre. Pour réaliser des opératide diversifications, les domaines impliqués
sont de plusieurs ordres : le management, la pctispecommerciale et I'organisation. Les
principaux objectifs sont discutés avec les coltatBurs a une grande majorité (76,5%). Il s’agit
de dirigeants ouverts au dialogue dans [I'envirorer@minterne mais aussi externe de
I'organisation puisqu’ils adherent a une assoamtde dirigeants (50%) pour obtenir des
informations techniques.

La moitié des entreprises (41%) qui veulent acasmtaur stratégie d’exportation souhaite
renforcer leur structure commerciale. Elles so@maiprospecter et donner de I'importance aux
marchés hors zone "Europe”. lls sont de plus aa pbnfrontés aux rachats et aux fusions de
sociétés qui participent a la concentration defrbofLes domaines impliqués par les choix
stratégiques relevent du management, de I'organisatite a la mise en place de la politique de
certification et de la prospection commerciales’digit de stratégies de diversification de marché
et de service, centrées sur une clientéle de tyghestriel. D’ou I'importance de la formation du
personnel pour accroitre la qualité des prestatitmestiment que les prochaines évolutions qui
vont marquer leur secteur sont la technologie etdherche développement. Ainsi la pratique de
la veille informationnelle et la participation asdelubs pour recevoir des conseils et s’informer
des dernieres évolutions du marché occupent ue gdiaxchoix.

Ainsi, les chefs d’entreprises concernées font afdble choix de linnovation pour se
différencier. lls s’appuient sur les conseils desfgssionnels de 'accompagnement dans leur
démarche d’innovation pour accroitre leurs perforoces et développer leur outil de production.
Les entreprises qui appartiennent & un groupe péwa@mpter sur l'aide de celui-ci et par
conséquent les dirigeants de ces entreprises fheitesat pas automatiquement une aide d’un
organisme spécialisé dans leur démarche d’'innavatie dirigeant innovateur participe a des
stages et implique son organisation dans de nombdemaines d’applications qui sont les
suivants : mise en place d’outil informatique ems@rdirecte avec le client, amélioration des
produits, motivation du personnel, création d’'urvee qualité, développement des contrats de
maintenance et de progres.

Les chargés de mission des organismes consuldisseconsultants spécialisés sont souvent
sollicités. La stratégie d’exportation se matésalpar une prospection tous azimuts et prend
forme grace au meilleur ciblage de la clientéla ket prospection mieux organisée. La qualité des
prestations constitue un point fort de ce groupentleprises avec des moyens alloués aux
niveaux financiers, humains et matériels. Le daigefait progressivement preuve de nouvelles
capacités personnelles favorables a I'exploitatilen nouvelles opportunités d’une maniere
organisee. Avec le soutien de leurs fournisse@seatreprises consolident leur structure qui leur
permet de maitriser leur colt de revient. Le ché&ntdeprise innove pour répondre,
ponctuellement et/ou durablement, aux besoins tiests || mesure les performances de son
organisation au moyen de la marge commercialeadenrtabilité, des résultats par rapport a la
sécurité, a la satisfaction du client et sait neatison équipe en charge des activités.
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Au démarrage, certains étaient en proie a unedaisaine stagnation de leurs activités. Aussi,
ils ont cherché a s’engager dans une diversifinatie marché et/ou de produit, sur un marché
porteur, en se difféerenciant par la technologieeRaun marché local de plus en plus restreint, ils
ont pu dynamiser leur service commercial en rewiatréeur structure de vente existante a moyen
terme et en comptant sur le soutien des organisoresilaires.

Ces démarches d’accompagnement ont permis, seodirigeants concernés, de rechercher la
pérennité de leur organisation. Celle-ci passe«p&anticipation des évolutions et la mise en
place d’'actions a moyen et a long terme (3 a 5anisg¢s objectifs sont fixés avec les principaux
collaborateurs a travers des réunions commerciglesirnalieres, hebdomadaires et
exceptionnelles s’agissant d’objectifs visant leyso et le long terme). La principale menace
pesant sur les principaux produits ou activitédaesbncentration des achats par les clients. D’ou
I'importance de l'accompagnement a la structurattommerciale et a la mise en place des
criteres de performance tels le bénéfice net, legyenat les comptes analytiques par secteur c’est-
a-dire la recherche d’'un colt minimum a chaqueestBélaboration des prestations.

Cette recherche du colt minimum conduit I'entreprés choisir entre linternalisation et
I'externalisation de certaines phases de I'actipitéductive. Elle releve également des excellents
rapports qu’elle peut avoir avec ses fournissdlissagit souvent de complicité positive avec les
fournisseurs qui deviennent parties prenantes abtention de marchés : "il est évident qu'’il y
a désormais une adaptation commune entre les aag®pt ses fournisseurs".

3.4.2. Conditions d’efficacité mise en évidence

Quelle que soit l'origine de I'engagement des PMEegportation (ou a I'internationalisation),
gu’elle soit une réponse a une sollicitation desvpa's publics (Etat, Collectivités territoriales,
CCI, Union européenne), qu’elle soit une réponse gression du marché (ou a 'ouverture de
marchés potentiels), cet engagement suppose ausmdeiunx conditions: en premier lieu la
définition d’'une véritable stratégie internationad@ second lieu un systeme d’accompagnement
qui conduit a une transformation culturelle.

[l faut reconnaitre que la définition d’'une stragemternationale pour les PME est un exercice
particulierement difficile compte tenu des cardsti&jues mémes de la PME et compte tenu des
caracteristiques des marchés extérieurs. C’estxarciee qui suppose a la fois une projection
dans le temps et une analyse précise des atodés ¢hcunes de I'entreprise dans chacune de ses
fonctions. Et, dés lors que la PME veut s’oriertterse développer sur des marchés extérieurs,
elle se retrouve confrontée a des choix multiples sppposent la maitrise d’une masse
d’informations considérable mais plus ou moinsdtriées et plus ou moins accessibles. Chacun
de ces choix ne peut se faire qu'a partir de calcolits/avantages, c’est a dire finalement en
termes de choix alternatifs. De maniére tres syiufiné, ces choix tournent autour des questions
suivantes : quels produits (gamme) exporter ? Swlsqmarchés ? En fonction de quels
objectifs ? Selon quelles modalités ? Ceci esttdid@uplus important que I'engagement dans un
processus d’internationalisation (ou le développende celle-ci) présentent des caractéristiques
particulieres par rapport au développement surdeche intérieur. Il s’agit en particulier d’'une
modification des comportements et des structurd®deprise (I'internationalisation peut étre
considérée comme une stratégie d’'innovation), messtissements lourds (humains et financiers)
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avec un temps de retour plus ou moins long, defaotes de seuils ou masses critiques (par
rapport a un développement linéaire sur le manctétieur).

La mise en ceuvre de la stratégie est encore plicate Les données et les contraintes sont
nouvelles par rapport a celles d’'un simple dévetopgnt sur le marché domestique. Ces données
et contraintes ne sont pas naturellement familicEdes remettent en cause les modes de
fonctionnement habituels et supposent de nouveltiptations plus ou moins permanentes. Il
s’agit donc la d’'un véritable processus d’appreaiie a un environnement nouveau qui impose
généralement le recours a de nouvelles compétémeeses aussi bien qu’externes, susceptibles
d’accompagner en quelque sorte pas a pas ces chantge

Par rapport a ces besoins, plusieurs réponses e@ee proposées : le recrutement de
compétences, l'appel a des conseils extérieursedeurs a des appuis «institutionnels», etc.
L'utilité de ces réponses peut étre incontestahnkds leur adéquation aux besoins réels des PME
n'est pas toujours assurée. La définition d’unatétrie pertinente et des conditions de sa mise en
ceuvre exige une véritable appropriation de I'endenplar tous les membres de I'entreprise.
Ceux-ci sont souvent réfractaires ou du moins eéte a des interventions extérieures. Bien sar,
cela varie en fonction de I'importance de I'entispr de sa «culture», et de I'ampleur de la
rupture ou de «l'innovation» qui résulte des chdiinternationalisation. C'est dire que les
solutions couramment utilisées connaissent desdinmon négligeables.

- Le recrutement de « cadres export »Méme si c’est la solution naturellement envisagée

si d’ailleurs cela a été un élément clé des vatetemmerce extérieur » des contrats de plan Etat-
Région, fort est de constater que cette optioneng poncerner que des entreprises d’une taille
suffisante, du fait du délai de rentabilisation adegenre de recrutement et en dépit des aides
publiques. Par ailleurs, le risque peut existend/@ritable choc des cultures pouvant aboutir a un
rejet.

- Le recours a des consultantsLes avantages en cette formule sont évidentgarde
extérieur, durée d’intervention temporaire (et plusmoins longue) acces a des compétences tres
spécialisées, etc. Les inconvénients sont tréesestisymetriques. Et méme si comme le souligne
les rapports de l'observatoire européen des P.MLE.,a un lien entre les performances a
I'exportation des P.M.E. et leur recours a desisesvextérieurs de conseil, il convient de noter
que ce lieu n’existe que sous réserve que soienilies d’autres conditions.

- L'appel a des services publics ou parapublicsPour les PME, ce sont des interlocuteurs
naturels et de proximité qui interviennent le paoaivent selon une logique de service public
(non discrimination et gratuité). On a vu toutefqige leurs moyens restent limités. Par ailleurs,
méme s'’ils ont des compétences générales ou atazerdéveloppent une certaine spécialisation
(comme c’est le cas dans le cadre des Conférenegioriles de I'Exportation), ils définissent
des objectifs et des programmes aboutissant ifdeiteent a une certaine sélectivité (en termes
de pays cibles ou de secteurs d’activité par exemfs peuvent des lors difficilement assurer
pour toute entreprise qui les sollicitent, une tatde conseil permanent et adapté a toutes les
demandes.

- L'insertion dans des clubs d’entreprises Ces clubs sont de forme multiple. A c6té des
grands « clubs pays » mis en place il y a quelgneges au niveau national et composés le plus
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souvent de grands groupes industriels, méme amepas exclues les PME, on voit se multiplier
sur une base régionale ou locale des clubs regnbalea PME pour exporter. Ces clubs sont, soit
géographiques, en ciblant un pays ou une zonessdibriels, regroupant des entreprises d’'une
méme profession. Ces clubs sont animés par desesgiohnels qui sont dégagées de
préoccupations plus institutionnelles et fonctiortrdans une stricte logique d’affaire. Enfin, ces
clubs s’inscrivent dans la durée, ce qui favoriseaéges et coopération entre leurs membres
mais avec une perspective de transformation clliurestreinte.

- La jonction avec I'accompagnement managériall’internationalisation est une décision
stratégique, donc portée par le chef d’entrepri$eternationalisation modifie le contexte ; de ce
fait elle impose une adaptation générale a ce ramugentexte et donc une ou des formations ;
ces deux aspects militent pour un accompagnememaggaal du type de celui qui a été décrit et
analysé dans les chapitres précédents mais probamie adapté aux spécificités de
I'internationalisation des PME.

Auparavant, il convient de revenir quelque peul'sispect « décision stratégique » et sur I'aspect
« formation ». En ce qui concerne I'aspect « dénisitratégique », il est clair que le rdle de chef
d’entreprise est déterminant : dans les PME cesthlef d’entreprise qui porte I'international,
c’est en quelque sorte son domaine réservé, a gme @mcore plus considérable et plus visible
que pour la fonction commerciale visant le marcbénestique. Cela se justifie parfaitement par
les conséquences de l'internationalisation sumotetionnement et sur I'avenir de I'entreprise,
mais cela implique I'adhésion totale des composad&el’entreprise & des changements plus ou
moins radicaux ; cela implique aussi, parce quégst de domaines nouveaux (techniques,
marchés, risques...), l'acces a des ressources mesivéhotamment en conseils et en
information) de nature a sécuriser le chef d’enisep et I'entreprise dans le processus
d’internationalisation ; et cela est fondamentald@but d’'un processus d’internationalisation et
reste important au fur et a mesure du développenhempirocessus (ex : diversification de zones
ou de produits, utilisation de nouveaux modes efimationalisation, etc.).

En ce qui concerne la formation « a l'internatioma@ui conditionne I'aptitude et I'efficacité des
personnels export intégrés dans les PME indussielfuelques observations peuvent étre
formulées. Les formations au commerce extérieurt soultiples, voire dans certains cas
pléthoriques. L'offre de formations est quantitathent adaptée et méme surdimensionnée par
rapport aux besoins quantitatifs des PME indu$tsefa cela s’ajoute 'offre de personnels déja
formés et expérimentés qui, pour une raison ouautre, se trouvent sur le marché de I'emploi).
Ces formations multiples, qui se répartissenteeftrmation initiale et formation continue, entre
formation standard et formation sur mesure (pamgte formation pour les agents d’'un grand
groupe industriel), entre formation générale etmfations spécifiques (par exemple sur les
aspects logistiques, sur les financements et lesgias, etc.), ont trés souvent en commun deux
caracteristiques : d’'une part, elles sont fondéesise distinction forte entre marché domestique
et marché extérieur, et d’autre part, elles somicges sans véritable analyse des besoins, des
possibilités et des caractéristigues de gestiondeetcomportement des PME, sans bien
évidemment que ceci apparaisse comme une miseuse ck la qualité de ces formations, et
sans une adéquation rigoureuse avec les besoifdies
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CONCLUSION

Les principaux résultats s’articulent autour delques axes fondamentaux.

- Une typologie des domaines de spécialisation efalegtions d’'implication personnelle des
entrepreneurs accompagnés. Trois domaines apparaisdairement: les domaines
technique, commercial et financier. Par contrefdestions d’'implication personnelle varient
selon les stades (démarrage, post-démarrage eisapp

- Les principaux apports des structures d’accompagnem@u niveau des pratiques de veille
informationnelle : veille globale, veille stratégey veille technologique, veille commerciale
et veille de gestion. Il est a préciser que leagEen matiére de veille informationnelle sont
différenciés selon les diverses structures dace@mnpment (familles, réseaux
professionnels, boutigues de gestion, organismeassutaires, banques, universités et
consultants privés).

- Les cinqg grandes sources d’information les plusségs par les entrepreneurs enquétes : (par
ordre dimportance) les clients/fournisseurs, lesirpaux-revues d’affaires et revues
spécialisées, internet, les membres de la fanelefoires-salons et expositions.

- Les types de stratégies développées par les esggprccompagnées : principalement la
diversification.

- L'émergence de trois groupes d'entrepreneurs sdintensité de l'accompagnement
permettant de transférer la culture de veille imfationnelle (premiere hypothése),
d’influencer I'esprit d’entreprise de I'entrepremede la PME (deuxieme hypothése) et de
particulariser les besoins de I'entrepreneur aangge son cheminement de développement
(troisieme hypothése), notamment au niveau intennait

A ce niveau, il faut a I'évidence repartir des besaéels des PME et de leurs caracteéristiques
(pour autant gu'’il puisse y avoir généralisatida). premier lieu, les PME (et en particulier les
plus petites) qui débutent a I'exportation peuveifficilement « rentabiliser » dans des délais
raisonnables des moyens humains entierement céssagx fonctions export (méme si les aides
publiques au titre du contrat de plan allegent deoii trés importante le poids de cet
investissement humain). Deuxiémement, l'organisatie la PME (son organigramme), son
comportement et sa culture rendent difficile ettaletes facons non souhaitable une distinction
stricte entre marché domestique et marchés étrargefin, la structure des PME rend également
difficile 'encadrement initial de personnels afiés & des missions totalement nouvelles et dont
'ampleur et la complexité méritent d’étre souligegé Compte tenu de ces éléments,
'accompagnement manageérial apparait particuliéneradapté aux PME amenées a mobiliser
des moyens et un réseau de compétences pour engegeéritable démarche internationale. Ce
réseau de compétences doit favoriser l'interagiermanente entre la formation et la mise en
ceuvre de la stratégie d’internationalisation.
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