— 5
ASSOCIATION INTERNATIONALE

DE RECHERCHE EN
ENTREPRENEURIAT ET PME

— 10 ——
EPME

Congrés International Francophone
en Entrepreneuriat et PMI

@I ilirG

N .

Accompagnement du Changement Représentationnel des Créateurs d’Entreprises.

Cas de I'entreprise « C. »

Latifa HORR
Enseignante — Chercheure a I'Université Mohammed V-Souissi ; Centre International de
Pédagogie et de Gestion Universitaires (CIPEGU)

Rachida HORR
Psychologue Clinicienne, Chercheure au CIPEGU

Robert TELLER
Enseignant - Chercheur a I'Université de Nice Sophia-Antipolis ; Centre de Recherche
sur I'Ingénierie Financiere Publique

| c"a \ }%ﬁ%mﬂ 4 Q A AR i II"]DI cr..'.ssc D'EPARGNE (f"(.“
CECEE e \ RECH AQUITAINE  wosoirs oot o iymrnirmny B0 SQUITAINT POITOUCHARINTES  Commpregemtoms

t e Fhetinanst
e



10°me Congres International Francophone en Recherche dantrepreneuriat et PME

Titre de la Communication : Accompagnement du Changment Représentationnel des
Créateurs d’Entreprises. Ca de I'entreprise « C. »

Latifa HORR: Enseignante — Chercheure a I'Université Mohammve8ouissi ; Centre
International de Recherche sur la Pédagogie eesi@ Universitaires (CIPEGU),

Email: Latifahorr@yahoo.fr

Robert TELLER : Enseignant — Chercheur a I'Université de Nicetsa-Antipolis ; Centre
de Recherche sur I'lngénierie Financiére Publique

EmailRobert.Teller@unice.fr

Rachida HORR, Psychologue Clinicienne, Chercheure au CIPEGU ;

Email : rachida ; horra2010@Gmail.com

Abstract

Afin de maximiser les chances de survie des ens&pmouvellement créées, il importe
d’accompagner leur transition de la phase de cméadi celle de développement. Nous
estimons que cette transition s’effectue principedet par la prise en compte de la
complexité de I'entreprise en phase de créatidi®edlution de la représentation initiale du
jeune dirigeant vers celle de chef d’entreprise.

Or 'accompagnement qu’'offre I'Institut Régional Geéation d’Entreprise (IRCE), a travers
le cycle de formation « Construire 'Entreprise @mgper », s’est avéré, essentiellement, axé
sur le guidage et I'expertise. Il ne traite quetipement les difficultés de développement des
entreprises. D’ou notre initiative de concevoirastompagnement par modélisation ciblant
I'évolution des représentations des jeunes diritgeat en, occurrence le développement de
leur entreprise. Le fondement épistémologique éhaublogique de cet accompagnement est
interdisciplinaire, inspiré de la théorie du noyeentral, de la modélisation du systéeme
général et des théories de la complexité.

Nous avons validé cet accompagnement auprés dejenzes dirigeants d’entreprises en
phase de création, industrielles ou de serviceingssa l'industrie que nous illustrons a
travers le cas d’une entreprise nommée « C. ».

Mots clés: Jeune Entreprise, Accompagnement post-créatidReprésentation,
Constructivisme.
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Introduction

Face a une rareté des matiéres premieres et aomgarence économique rude, au niveau
mondial, de plus en plus la croissance d'un payessite, a la fois, la promotion de la

création des entreprises innovantes et leur accgnegpaent afin de les aider a passer a la
phase de développement.

En effet, depuis quelques années l'attention @statlisée sur I'augmentation du taux de
creéation d’entreprises. Cela a donné naissance sasttectures d’appui a la création
d’entreprises et des organismes d’accompagnemaertt ldofinalité est la formation a la
création d’entreprise et I'insertion de celle-chnddenvironnement.

Dans le cadre de I'évaluation des performancesed@ines de ces structures d’appui, une
enquéte, realisée par R. Paturel et R ; Masmow@b5R confirme un taux de survie des
entreprises accompagnées de 70 a 85 %. Or, |#érdalice pourcentage significatif, peut étre
biaisée car les projets accompagnés font I'objahel’sélection préalable. Elle souléve, en
conséguence, la question du développement depesé® au-dela de trois ans et réoriente,
aujourd’hui, l'intérét des chercheurs sur le modecbmpagnement qui peut augmenter le
taux de survie des entreprises en phase de création

C.Leger Jarniou (2005) affirme que I'accompagnennasividuel des créateurs d’entreprises
améliore le taux de réussite des entreprises eseplacréation.

De méme, J.-C. Bouly, A.Letowski et J.-C.Teobalkh(9) mettent I'accent sur l'intérét de
'accompagnement individuel, mais, ils ajoutent diapprentissage du métier de chef
d’entreprise doit passer, dabord, par un appreafje organisationnel collectif.
L’accompagnement serait-il, donc, une questiongraptissage ?

R.Cuzin, et A.FAYOLLE (2004)ciblent I'étayage d'une capacité dapprentissagech
'accompagné. lls souhaitentmettre a profit la période d’accompagnement powpaser
au créateur des situations d’apprentissage a padler sa propre expérience et au tour du
projet, pour 'amener a comprendre, lui-méme, geeqai est essentiel porte moins sur les
contenus d’une formation, qu’elle qu’en soit salgéamais plus sur le développement d’'une
capacité d’'apprentissage».

En revanche, S. SAMMUET (2007), situe 'accompageenplus dans le développement et
I'enrichissement des capacités du dirigeant a fu@uer son systéme de représentation et
ouvrir de nouvelles complexités que dans l'accessnt des bases de connaissances du
créateur.

Interagir avec les représentations de l'accompagoét en préservant son autonomie,
constitue alors I'enjeu crucial de I'accompagnentgre peu de chercheurs ont étudié.

A cet effet, nous allons

- clarifier les spécificités de 'accompagnement @esies dirigeants par I'apprentissage ; et,
ce, a partir de notre expérience menée avec I'lRCE

- proposer un accompagnement visant le changemerétsmyationnel du dirigeant tout en
tenant compte de la singularité de son entrephkmis I'avons élaboré a partir d’'une
approche théorique et méthodologique interdiscilen

- Analyser et discuter les effets du processus deacedbmpagnement représentationnel a
travers un cas d’entreprise nommeée «C. ».



1 SPECIFICITES DE L’'’ACCOMPAGNEMENT DE L'INSTITUT REGIONAL DE CREATION
D'ENTREPRISES

L'accompagnement que linstitut, assure a traverscycle de formation "Construire
'Entreprise-Organiser”, dure un an. Il cible laggkants des entreprises industrielles ou de
services destinés a l'industrie.

L’institut a parié sur le développement de leumpétences entrepreneuriales en cherchant a
agir sur leur comportement par la transmission dawoir préétabli qu’il a véhiculé via les
meéthodes suivantes :

- La premiere est un entretien d’admission au cyeldadmation qui valide le projet du
créateur par rapport a 'accompagnement de l'insét I'oriente, et ce, des le départ vers
I'application de la démarche qualité.

- La seconde méthode, « intervention- conseil » uidegdans la modélisation analytique
de son entreprise selon les principes de la démayahlité. Elle cible en particulier la
vérification de la mise en place du processus gedduction partant de la commande a la
livraison du produit. Elle fait ainsi du dirigeam tiers exclu de cette modélisation.

- Quant a 'accompagnement collectif par « les at®lieormation », il conduit les jeunes
dirigeants a confronter leurs idées et leur expéaale chercheur, de cadre commercial,
ou de direction. Si ces ateliers leur ont offerpdssibilité d’élargir leur vision a d’autres
aspects de 'entreprise, ils semblent déstabileselirigeant, amplifier ses besoins en vue
de linciter a appliquer les normes qualité. Cesliats, congus selon l'intervention
externe spécialisée, mettent en exergue la comcegdé I'entreprise en tant que systéme

stable et gouvernable et écarte sa complexité ghgalarite.

- En ce qui concerne « l'audit croisé », son roleddsfluencer les dirigeants a structurer
leurs entreprises conformément aux principes @etaarche qualité. Il a le mérite de les
former a gérer leurs relations avec des tiers rraaye a auditer un client ou un
fournisseur et de se faire auditer par eux ; de d&prendre a argumenter une demande
d'aide financiére auprés d’'un bailleur de fondsaoformuler une demande d’aide a un
conseiller. Mais restant au stade des constatranbdes solutions standards, I'audit ne
répond que partiellement aux besoins d'identifaatdes problemes spécifiques que
rencontre I'entreprise, difficultés qui risquent hgbothéquer son développement

(L.HORR, 2009).

- La derniere méthode est «[linitiation a la négbora avec l'environnement ». Son
objectif est que le dirigeant soit informé sur lesssources potentielles de son
environnement et se fasse connaitre dans son aneimeent en tant qu’acteur de la vie
économique locale et régionale. C’est une actiom@® en réseau du dirigeant qui se
déroule sous la tutelle de I'IRCE. Le role de liihg est d’escorter le jeune dirigeant,
notamment dans l'obtention du prét régional detmgad’entreprise en garantissant la
validité de son projet aupres des tiers telleslgsibanques et la Région.

L’accompagnement par ces méthodes semble s’'ingidains la conception antique grecque
dont la vocation est d’accéder aux normes quaftjiissont « standards et universelles ».
Décidées et agencées a l'avance, elles constituenbrientation « par I'action » et non pas
«dans l'action » qui est l'essentiel de la pratigde lI'accompagnement (M.Vial et

N.Capparos-Mencacci, 2007, p.190).

Cependant, accompagner, comme le souligne M.PAQK(2. 305), « ce n'est pas conduire,
ni escorter, ni guider ». Dans ces trois signifaad, le chemin est décidé avant et a la place
de celui qui est guidé-conduit- et escorte.



Dans la méme optique, M.Vial et N.Capparos-Mencg@f07, p.22) explicitent que

« 'accompagnant n’est pas celui qui fait autodéds le choix ou I'élaboration du chemin ».
Or, l'institut fait autorité dans le choix du chendu dirigeant en matiére d’application des
«normes qualité » ; et ce, des l'entretien préalaBette orientation, effectuée en toute
conscience, fait de ce choix un invariant qui resgle mutiler la créativité du dirigeant et
limiter ses possibilités d’ouverture. D’ailleurgscméthodes montrent bien que la vocation
premiére de I'Institut est de développer chez legehnts un agir instrumental en démarche
qualite.

Soumis au savoir de I'lRCE, le jeune dirigeantpda la possibilité de créer, de se représenter
l'origine des difficultés liées au développementsida entreprise. Cependant, Le Bouedec
(M.Vial et N.Capparos-Mencacci, 2007, p. 22) précisqu’'on ne dirige pas celui qu'on
accompagne, on ne lui indique pas vers ou ni corhiheait marcher ».

L’accompagnement effectué par I'Institut, fort irgsant, bien pensé et bien construit, a
conduit le dirigeant a appliquer les normes quaditdessiner 'architecture du systeme de son
entreprise en vue de le stabiliser. Il a facilit8RCE le travail de préparation des entreprises
a la certification.

Cet accompagnement positionne, désormais, le traleil'institut, dans linstruction,
'expertise et le guidage des jeunes dirigeantsn@t pas dans le processus de leur
autonomisation. Car ces derniers demeurent, tosjoconfrontés a des difficultés qui
entravent le développement de leur entreprise'gpplication de la démarche qualité n’a pas
résolue. Ces difficultés semblent découler esdartient de leur représentation qui émane de
leur parcours professionnel de chercheur, d’'ingégnide commercial, etc. Si I'lRCE a,
judicieusement, pointé cette problématique en ¢lzarica les faire passer de leur statut initial
vers celui de chef d’entreprise, son accompagnemaggtsur le plan technique, ne tient pas
compte de la complexité de I'entreprise en phaseré&tion, et encore moins de l'autonomie
de son dirigeant.

Somme toute, nous estimons que I'entreprise eneptiaxréation est un systéme complexe
et, que son accompagnement vers la phase de dpgesiept doit cibler essentiellement
I'évolution des représentations de son dirigeant.

2.REPERES THEORIQUES ET METHODOLOGIQUES

L’accompagnement du changement représentationnalirdgeant que nous proposons est
une interaction entre I'accompagnant, le créateliemtreprise en phase de création. Afin de
'élaborer nous nous sommes appuyeés sur les repbwiques et méthodologiques
suivants :

* théorie du noyau central de J.C. Ab@D08)que nous avons utilisée comme outil
pour repérer la structure de la représentatiordutggants ;

* modele de I'Etre du Faire et du Devenir de J.-Lmbgne (1983, 1992b) comme outil
conceptuel permettant le recueil, 'analyse etli@ngement de la représentation que le
dirigeant se fait de son entreprise ;

» et, la théorie de la complexité d’E. Morin (Mori®77, 1980, 1986, 1990) en vue de
représenter la complexité du systeme de I'entrepris

2.1 Théorie du noyau central



Selon J.C. ABRIC 2008)), « toute action est déterminée par une représemtatioette
derniere est un ensemble d’informations, d’opinjatiattitudes et de croyances par rapport
a un objet donné, structurée par un noyau centrales éléments périphériques ».

Le noyau central est constitué d'un seul ou dei@lus éléments, il occupe une position
privilégiée dans la structure de la représentati@mrganise et donne un sens a I'ensemble des
autres éléments périphériques. C’est le noyau aequi définit, la signification de la
représentation du jeune dirigeant, son organisatitamne et son impact sur les actions qu'il
mene. Alors, I'analyse de la représentation digdant vise nécessairement le repérage de ce
noyau central dans le discours du créateur. llits’dg I'élément le plus stable de la
représentation et celui qui résiste le plus au goaent ; il structure autour de lui des
éléments périphériques. Ces derniers fonctionnentnme une grille de décryptage de la
situation ; ils définissent ce qui est normal, mas permettent d’absorber, d’intégrer les
contradictions éventuelles entre tel élément d’'site@ation et les éléments centraux de sa
représentation.

D’une certaine maniere, ces éléments périphérigaggrent, d'une part, la stabilité du noyau
central, en occurrence, la représentation du d@inggeet, peuvent, d’autres part, provoquer la
transformation de ce noyau et par conséquent della représentation.

Car, le changement de la représentation du dirigésnlte de celui de sa structure qui est le
noyau central et des éléments périphériques, dtalesformation de la fonction de ces
derniers implique celle du noyau central, et erségnence celle de la représentation.

Donc c’est la transformation du noyau central getedmine une transformation réelle de la
représentation du dirigeant d’ou l'intérét de repécette derniére dans le discours du
dirigeant afin de l'organiser, la faire évoluer seta construction d'une nouvelle

représentation. Pour y accéder nous utilisonsyoesupport, I'entretien approfondi, mais au
et a mesure, nous avancons dans l'accompagnemeus$ le balisons par les outils

conceptuels et techniques ci-aprés.

2.2. MODELE « EFD » : OuTIL CONCEPTUEL DE M ODELISATION DE LA REPRESENTATION
DU JEUNE DIRIGEANT

Ce modéle constitue la matrice d’écoute du dirigedinest sans doute le sésame de la
connaissance du systeme de I'entreprise (J.-L. LEBINE a, p.64.). Car il permet I'accés

aux représentations que les dirigeants se foneuledntreprise. Il fait interagir trois péles :

ontologique (L’Etre), fonctionnel (Le Faire) et gdigque (le Devenir). Le référentiel de ce

modele est la forme, I'espace et le temps du systini’entreprise.

2.2.1 "l'Etre" de I'Entreprise

Le premier sous-systeme, qui représente le pol@agique du modele et qui est relatif a la
forme, définit « I'Etre » du systéme de l'entrepridl est composé de ses constituants
matériels et immatériels tels que le parcours digehnt, les structures, les acteurs, les
finances, les méthodes, les produits, les valetes,

2.2.2 Le "Faire" de I'Entreprise

Le deuxiéme sous-systeme, qui se réfere au volaxéplogique, est une définition
fonctionnelle du systéme, relative a I'espacedgiinit les actions du systéme de I'entreprise.
Comme dans l'entreprise tout s'exprime par l'actierx Faire » ne peut étre décrit qu'en
termes de représentations d'actions. Ce sous-sygieat étre décomposé en d’autres sous-
systemes d'actions ayant lieu dans I'organisatiotiams son environnement.



3.2.3 Le "Devenir" de I'Entreprise

Le troisieme sous-systeme est une définition gguétrelative au temps, ce que le systeme
de I'entreprise devient. Il est constitué par lejgr de développement de I'entreprise formulé
par le dirigeant et/ou par les projets des autresues tels que les associés.

2.3. Théorie de la complexité : Conception de I'ergprise en phase de création en tant
gue systéme complexe

En tant qu’entité complexe, I'entreprise en phasectkation est un systéme éco-auto-ré-
organisateur (J.L. Lemoigne, 1990) dont fait paktiedirigeant de maniére permanente et
'accompagnant de facon ponctuelle. Afin que naiceompagnement tienne compte de la
complexité de ce systeme, nous allons nous réénertrois principes d’E. Morin (MORIN
1977, p.379-380, 1980, p.372,) : hologrammiqueyunst et dialogique dans la conduite de
nos entretiens.

2.3.1 L’entreprise en phase de création : Systemeéto-auto-ré-organisateur"
Systeme éco-organisateur

L’entreprise en phase de création est une orgémsatséparable de I'environnement dans
lequel elle agit, auquel elle appartient et en méengps, susceptible d’en étre distinguée et
différentiée. Donc ce systéme constitue un « tayti»a des limites artificielles et construites

par le dirigeant. Elles dépendent des probléemeseneontre I'entreprise. Ce "tout” peut étre

modélisé ensuite en sous-systemes, articulés plusoins les uns aux autres ; il ne peut étre
ramené a une sommation; cela dépend de la ricloesde la pauvreté des interactions entre
ces derniéres.

Systeme auto-organisateur

C’est un systeme autonome dont les actions sobbias par le systéme, c'est-a-dire le
dirigeant lui-méme. Elles ne lui sont pas impogsd'environnement.

Systeme ré-organisateur

L'entreprise en phase de création fonctionne enraesformant et se transforme en
fonctionnant dans un environnement et pour deditiisaconstruites par le dirigeant. C’est
une organisation organisante, c'est-a-dire qu'glbeganise elle-méme, qu’elle organise son
action avec I'environnement. Ce caractére orgapiza¢l veut dire qu’il n'y a pas seulement
interrelation des éléments mais organisation de icggactions internes et externes au
systéme.

2.3.2 Reperes de ’'Accompagnement d’'un systeme colee : principes hologrammique,
récursif et dialogique

L’accompagnement est une action hologrammique

Les premiers échanges avec le dirigeant doiverégfluder d’une attention particuliére car ils

permettent a 'accompagnant d’identifier la diffiéudu dirigeant et aussi la possibilité de la
traiter avec lui. La plus simple élaboration repréationnelle peut contenir la quasi-totalité
de l'information du systeme de l'entreprise repri&seNon seulement la partie est dans le
« tout », mais le «tout» est dans la partie. &eidle I'hologramme dépasse a la fois le
réductionnisme de la modélisation analytique quivoie que les parties et celui du holisme
qui ne vise que le «tout». Car lI'accompagnemesit ume action circulaire, il peut

commencer par le « tout » pour étayer les partiedémnarrer par les parties pour délimiter le
tout. Ce que I'accompagnant acquiert comme conaaiesdes parties revient sur le « tout ».
Ce qu’il apprend sur les qualités émergentes doukof, « tout» qui n'existe pas sans



organisation, revient sur les parties. Alors il tpenrichir la connaissance de celles-ci par le
« tout » et du « tout » par les parties, dans umenéouvement producteur de connaissances.

L’accompagnement est une action dialogique

Il permet a 'accompagnant de repérer la dualitéein de I'unité du systeme de I'entreprise
en phase de création : l'ordre et le désordre.fieh ées représentations d’actions élaborées
par le dirigeant peuvent relever de l'ordre et/ou désordre de son entreprise.
L’accompagnant peut alors les concevoir en ternaegiques (E. Morin, 1977, p.184-187 ;
1980, p. 258-268).

La pertinence de cette dialogique est d’associex detions a la fois complémentaires et
antagonistes, telle que stabiliser son entreprisdaodévelopper : une action peut certes
supprimer l'autre, mais en méme temps, dans certas) elles peuvent produire une nouvelle
organisation complexe dont doit tenir compte I'anpagnant et 'accompagné.

L’accompagnement est une action récursive

Il permet a I'accompagnant d’amener le dirigeagtaborer des représentations et les effets
des effets de leurs effets. Ceci dit, les représiems sont en méme temps causes et
productrices de ce qui les produit (E. Morin 1986,101-102) : comme identifier les
prédispositions entrepreneuriales du dirigeant,des prédispositions a son parcours, a son
expérience professionnelle, a la délimitation dwaié de I'entreprise, au positionnement de
son produit sur ce marché, au choix de son clietet, L'idée récursive est donc une action
différente de l'identification linéaire de caustggfproduit/producteur, puisque tout ce qui est
produit revient sur ce qui le produit dans un cytléméme auto- constitutif, auto-
organisateur et auto- producteur. Cette récursaaidligne la spécificité des problémes que
rencontrent les entreprises en phase de créatida particularité des solutions gu’elles
mettent en ceuvre et décele les interactions demacdt leur organisation au sein du systéme
de I'entreprise.

Le schéma ci-aprés, adapté a partir de celui deLEMOIGNE (p. 64, 1983), synthétise le
processus et les différentes interactions entreelg&res de notre accompagnement.

Schéma n°3 : Modéle "E.F.D."

Pdle génétique

eprésentation

Devenir du dirigeant




3. Analyse et discussion des effets de 'accompagrent représentationnel du créateur :
Cas de I'Entreprise « C. »

Onze (11) dirigeants ont bénéficié de notre accgm@aent. Issus de I'essaimage, la
majorité d’entre eux sont des universitaires etémeurs. Leurs capacités a faire de la
recherche-développement, a produire des nouvea@izegad la maitrise de leur métier,
constituent les atouts face a la création d'ensepr

Nous avons partagé avec chacun deux son quotidems l'entreprise. La durée de
'accompagnement varie selon l'effectif de I'entiep et en particulier selon les difficultés
gue rencontre son dirigeant.

Afin de montrer concretement comment nous avonsnquer le désir des dirigeants de
développer leur entreprise au joint de notre ac@gnement, nous proposons d’évoquer trois
temps forts de cet accompagnement a travers ldecbantreprise « C. » :

- 1%temps : Recueil de la représentation du dirigeant
2°™temps : Evolution de la représentation du dirige@ns une nouvelle conception
de son entreprise
3°M temps : Sélection des actions permettant la twamsition du systéme de
I'entreprise,

3.1. Premier temps : Recueil de la représentationuddirigeant

Afin d’accueillir la représentation qu'il se faiudsysteme de son entreprise, nous lui avons
offert une écoute attentiv€elle-ci a pour but de favoriser son expressiooy@yuer chez lui
une attitude réflexive et susciter le désir de ewnor son entreprise autrement. Nous
proposons d’évoquer, ci-apres, quelques segmeantorddiscours :

« M. J. est ingénieur, de formation électroniquessortissant d'une grande école, a six ans

d'expérience dans un bureau d'étude : conceptiomoetréle des commandes (assemblage des

programmes). |l a été développeur et concepteuleat®nique complexe, notamment, dans le

domaine de réseaux de spécialistes de la ventaitpeh Il a été concepteur de bureau d'étude de

circuits intégrés y compris pour une expertiselsaroutils de travail. Grace a un appel d'offreiba’

pu concrétiser, il a été embauché dans l'entrept}&. Il a travaillé 8 ans comme responsable de

projet dans cette entreprise. Il a été "spécificatede cette entreprise, dans le cadre de

développement de matériels complexes pour descapiphs militaires et aéronautiques. Il a géré de

grands projets dont le budget s'éleve a plusieursides de milliers d’euros et pour lesquels

I'application de méthodologie rigoureuse est requi@écise -t-il. Cependant, il n’a qu’'un an et dem

d'expérience de technico-commercial : vente du nmgpeede systéme

Le dirigeant a décidé de créer son entreprise gausieurs raisons.

¢ |l n'avait pas confiance dans l'avenir de la s¢&ieX." qui I'employait. Le dirigeant est donc part
avec l'accord de cette entreprise, a la suite diem social. Cela lui a permis de recevoir une
indemnisation importante. L'entreprise "X." qui di I'électronique et de I'armement lui a fait une
commande der69230 eurospour éviter que ses anciens ingénieurs ne traaillpour les
concurrents.

|| a constaté une forte croissance du marché e@es-sonducteurs dédiés, dont I'un des moteurs est
la demande de miniaturisation.

e Cette demande en électronique lui a semblé nomectai sur la zone géographique de la Suisse,
I'ltalie et le Sud de la France, ou n'existent gassociétés offrant le méme service.

¢ |l a choisi de s'implanter dans cette zone etaxpnité de I'entreprise "Y." : le donneur d'ords®f
fournisseur et un de ses associés).

e Le "spécificateur" maitrise de moins en moins dmaentration des fonctions ce qui impliquera
fréquemment le recours a une sous-traitance spééal

La date de création de l'entreprisest février 1995. Le capital de la société s'él@i®7 692 euras
L'entreprise a le statut juridigue d'une sociét@desponsabilité limitée. Elle fonctionne avec deux



associés et un ingénieur. lls ont tous le statusalarié. Le dirigeant est le gérant de la socigtdir
un an.

La vocation de l'entrepriseest la prestation intellectuelle en silicium. Liaalité du dirigeant est sa
propre réalisation et la création de son emploi.

Les associés de la sociégbnt au nombre de cing apporteurs de capitaux. degx associés
principaux, anciens ingénieurs de la société ">G,.C." et "J.V.", ont amené chac@® 461et un
partenaire. Le dirigeant "G.C." a amené comme pate un ancien membre du conseil
d'administration "d'Intertechnic” qui a apport20 461 eurosCe partenaire ayant une image de
marque dans l'aéronautique apporte a I'entrepri€e""de la notoriété et un carnet d'adresses qui
constitue une puissance commerciale pour I'entsepiie second associé a amené comme partenaire
un ancien dirigeant de S.A.R.L. qui a inve§ti461 eurosLe cinquieme partenaire est la société "Y."
qui a participé pour20 461 eurasCe partenaire faisant partie de la filiere dddéronique a intérét

a ce que la société "C." existe. C'est le princijpairnisseur qui assure la crédibilité de la soéiéte

réle de ce grand donneur d'ordre est d'apporteteatteprise "C." la sécurité et I'aptitude a suivre
une méthodologie de développement. La sociétéd'@ri effet la possibilité d'utiliser sans frais les
bibliotheques de I'entreprise "Y.", pour faire uaealyse mercatique par exemple. L'usage de ces
bibliothéques oblige I'entreprise "C." & produirarss la société "Y." les produits qu'elle congolié-el
méme. Cette derniére aide au démarrage de l'erigepiC." mais compte se retirer plus tard. Elle
fournit du matériel a tres bon compte : tel le séart de licences dont certaines sont gratuites. La
bonne marche de la société "C." est supposée imgligin dégagement de l'entreprise "Y.".
L'entreprise est dépendante a I'égard de son feagur. Le partenariat entre les associés est fait
dans un esprit d'entreprise : "Nous sommes des g@infaisons du business et non pas du fric", tisai
le dirigeant.

Le produit de I'entrepriseest la vente de I'étude : c'est un circuit intégédié a une application
spécifique. L'entreprise "C." congoit sur mesurglteduit du client selon des prototypes de 3 a 10
pieces. Elle peut effectuer un service complénmmen(g&ixtra Proto) a son client, qu'elle facture pour
un montant de 15 % de la réalisation du contragnireprise peut aider le client & définir son besoi
et a monter son dossier. Ce service n'est pasriacta'est une option par rapport au produit. Le
client doit connaitre son besoin, car I'entreprisassume pas la responsabilité de définition du
besoin.

L'outil de travail des ingénieursonsiste en I'utilisation d'une chaine de logkigLi permettent au
concepteur de transcrire les besoins du client ee gérie de descriptions et de commandes
compatibles avec les outils de fabrication et k& thi fondeur. Il s'agit de plusieurs stations devail
(mini-ordinateurs individuels) montées en réseaur, Esquelles s'exécute, sous le contrle du
concepteur, une chaine de logiciels. Cette chabrengt de transformer le cahier des charges du
client en une série de fichiers informatiques caghpnsibles par I'outil de production du fondeur.

Le dirigeant définit ainsi le marché de l'entrepes "Toute entreprise qui veut introduire
I'électronique dans sa production”, "toute industsusceptible d'introduire de I'électronique ou
d'améliorer l'usage de I'électronique”. Ce marckéble avoir une contrainte technique : pour que le
donneur d'ordre amortisse le prix de la prestati@ngommande doit étre supérieure a 500 piéces.
Selon le dirigeant, le marché des circuits intégspecifiques s'établit autour de 2000 nouvelles
conceptions par an sur le territoire européen, tdasdeurs confondus. Le dirigeant a fondé son
analyse de marché sur I'étude de la revue d’'uneeapécialisée en électronique.

L'entreprise offreplusieurs types de circuits intégrés spécifiguekmssés selon la technologie, c'est a
dire selon le degré de personnalisation nécesslaire de la fabrication du circuit. Le dirigeant
distingue, par ordre de personnalisation croissant

Les composants programmabl€B.P.G.A.) qui constitués d'alignements de blatgques dans les
deux directions. A ces derniéres sont adjointsdilgsositifs permettant d'interconnecter le toutr{do
de le personnaliser) apres la fabrication ; pous@mposants le contact entre le fondeur et letlie
est donc inutile.



Les prédiffusés(gate arrays), sont des circuits préfabriqués cosgs, comme précédemment,
d'alignements de blocs logiques dans les deuxtibires lls passent par deux étapes de fabrication :
lors de la premiére, les blocs logiques sont falég et remplissent tout le circuit ; lors de lacsde,

les interconnexions sont établies entre les bl@s/pporisation de métal, selon le dessin voulu.
Quant aux produits précaractérisése sont des circuits fabriqués spécialement |el@s premieres
diffusions, pour leur application, et qui ont éténcus a partir des bibliothéques standards du
fondeur, et ont été implantés, pour leur plus gepdrt, par des outils automatiques.

Les produits "précaractérisiéspermettent le mixage sur la méme puce de forgt@oralogiques et
numériques, ce qui est une évolution particuliergmmorteuse pour l'avenir. Bien que le marché
vienne de naitre, il a pris un net départ. Ce mérekt porteur par I'accroissement de performance de
l'outil "C.A.O.". Il est soutenu par des applicatiodans des domaines a forte progression. (télécom,
vidéo, etc.).

Pour démarrer, I'entreprise "C." a choisi de contten ses efforts sur les produits suivants : les
produits "F.P.G.A." et les produits précaractérisé3es orientations se concrétisent par I'outil
"C.A.O.". D'apres le dirigeant, les produits "F.PAS" constituent un marché en croissance constante
depuis cing ans.

Le dirigeant se représente la concurrence ainsi

e les centres de conception des autres "fondeuratwwents de l'entreprise "Y.", les laboratoires
internes des grands donneurs d'ordre du secteuctréleique,

¢les centres de conception indépendants qui soavest "multifondeurs”. Il y a six fonderies
concurrentes. Chaque fonderie a son bureau d'étiilk travaille avec l'intuitif".

L'entreprise "C." travaille avec la fonderie derlteeprise "Y". C'est un facteur limitant : une seul

fonderie et une seule plate-forme.

Le facteur différentiateur de I'entreprisest I'avance technologique et le sens de la métbgi du
dirigeant. Le dirigeant et ses associés sont détest d'un savoir-faire en silicium. Issus d'une
structure de recherche-développement les dirigedoist, en permanence, de la recherche
d'information.

Au démarragel'essentiel du soutien commerciast constitué par les relations nouées dans $eitis

industriel d'ou est issu le dirigeant. Ce derniéappuie sur limage de marque du fondeur :
I'entreprise "Y.", son unique fournisseur.

Actuellement I'entreprise exploite le carnet d'ades de I'un de ses partenaires. Elle ne fait gas d
prospection de clients. Sur six propositions quentteprise a faites a ses prospects quatre
propositions ont abouti pour un montant@ke 538 euros

Pour gérer I'entreprisede fagon évolutive et globale, le dirigeant a co@€logiciel, outil de gestion
prévisionnelle globale, adapté a l'activité. Ceitiel, d'apres le dirigeant, permet de prévoir dedn
interactive quelles seront les incidences finaresedes modifications des ressources (par exemple
I'incidence de l'augmentation d'un salaire, le chofune machine plutét qu'une autre, etc.), les
conséquences financieres, I'aboutissement de t@lqurojet, les conséquences d'obtention d'un taux
dans une banque. L'avantage de cet outil est ggtilglobal, c'est a dire que toute modification se
répercute sur I'ensemble de la simulation. Il negit' donc pas d'un simple outil de calcul de
rentabilité qui, classiquement, ignore la dynamigles flux et des structures dans I'entreprise. A
partir de ce logiciel, le dirigeant établit les pigions du plan de financement. La gestion de la
trésorerie qui fonctionne en autonome est en rafativec ce logiciel. Ce dernier peut étre lié a la
comptabilité des produits administratifs, ce qunimise les risques d'erreur et les pertes de teigps.
contrble de gestion est mesuré par des outils inédiques permettant :

- la gestion prévisionnelle,

- la gestion commerciale,

- la comptabilité générale et analytique,

- le contrdle de gestion des projets techniques,

- la gestion du personnel.

Les décisionssont prises a l'aide d'un logiciel que le dirigéam congu. L'incidence de chaque
décision sur le fonctionnement de I'entreprise [@g connue a I'avance grace a ce logiciel.
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Le principe d'action du dirigeant est le suivarivant d'aborder un nouveau probléeme il faut s'auto
informer". Ces ingénieurs n'ayant pas de fonctiommerciale ont été conduits a s'auto-former en la
matiére. L'organisation de la société comprend @pait I'assistance d'un expert-comptable. Le
second principe du dirigeant est : "On ne délegag ges taches qu'on ne connait pas".

Le chiffre d'affaires des deux premiers mois d’activité s'éleviE3a076 eurosLe dirigeant estime le
colt de production 8077 europar semaine. L'entreprise ne connait pas son puort, elle n‘a pas
encore de vrais frais de fonctionnement. Elle estallée temporairement dans un bureau d'une zone
industrielle, en attendant I'obtention d'un locBlle fonctionne avec un effectif de trois salaméss

gue la taille minimale est de douze salariés.

Pour le développement de la sociéé&lirigeant envisage deux hypothéses de travail.

La premiere correspond a une stagnation de I'aétiet a un ajournement de la reprise économique.

Les donneurs d'ordre n'investissent que le mininpouar la création de nouveaux produits.

L'entreprise fonctionnera avec une taille critigeeproduira quatre projets par an d'une charge de

500 heures. Sa survie est au moins assurée. Emeasprise économique, le nombre de projets

augmentera d'une année a l'autre. Ce devenir egsage par simulation informatique sur la base de

paramétres correspondant aux charges et aux predlgtl'entreprise considérant que toute chose est

égale par ailleurs.

Dans les deux cas le nombre d'intervenants dépassetrois salariés actuels. L'entreprise créema u

catalogue de quelques produits qui permettent ldeati les compétences des salariés. Les

compétences nécessaires devront servir :

= une activité de direction technique et de vediehhologique,

» Une activité de conception, assurée par des iByEs)

= une activité de réalisation, assurée par des tephns,

= une activité administrative et de documentatiosuase par un secrétariat,

»une activité de contrble et d'assurance "qualitéssurée par tous les intervenants. Cet effort
permettra de prétendre aux agréments des organisfffiegls et a leur maintien dans la mesure du
nécessaire pour accéder a certains marchés.

Selon le dirigent le devenir de son entreprisdiésta la croissance économique de I'environnement,
mais, il ne sait pas comment percer son marché.

Ainsi le dirigeant nous a amené ces €léments ameccartaine inquiétude. Méme s’il s’est
rendu compte de l'absence et de l'incohérence adrmines actions, il a continué a les
argumenter.

3.2. Deuxieme temps. Couplage des actions de ceéy®

Progressivement nous avons cheminé avec le ditigeas I'opération du couplage de ses
actions. Nous avons lié sa propre définition dubfgmme que rencontre son entreprise
(difficulté de négociation avec les clients) eplejet de développement de celle-ci (devenir
leader du Sud).

A la lumiere de ce couplage clé nous avons passévere le couplage d’autres actions pour
amener le dirigeant a pointer I'absence d’intecarctiu I'incohérence entre certaines actions.

La création de I'entreprise « C. » est le prolongetmaturel de I'expérience professionnelle
riche du dirigeant et de sa formation solide dansldmaine de I'électronique. L'idée de
création est mdrement réfléchie. Mais la gestiosateentreprise est centrée, notamment, sur
le produit ou sur le systeme de la productionethble rattacher toutes les actions qu’il méne
a son parcours personnel et professionnel.

Le dirigent estime que le positionnement géographide son entreprise au sud de la France
est un choix judicieux qui répond tout a fait antan- couverture des besoins des produits
électroniques dans cette région ; mais, il n'em@geg aucune initiative pour démarcher de

potentiels clients ; il dépend de son principakrfasseur : 'entreprise « Y ».
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La définition que donne le dirigeant de son marttbéte industrie susceptible d'introduire
de I'électronique ou d'améliorer I'usage de I'élentque”, montre que ce marché est encore
flou. Et sa relation avec un quelconque client egti le nerf de la survie de I'entreprise,
n'apparait ni dans I'étre, ni dans le faire ni dendevenir de I'entreprise

Quant a son introduction aupres des clients paisntielles que des sociétés appartenant aux
secteurs, militaire, de lI'aéronautique, ou de t@émmunication, elle lui semble difficile via
la prospection. Se sont des « secteurs fermésjussifie-t-il.

Son argumentation fondée sur des facteurs techsiquiesolides soient-ils, ne semble pas
suffisante pour qu'il réussisse une négociationaillBurs, l'activité est difficilement
explicable aux non-initiés, ce qui implique la nesig® du recours a des commerciaux a forte
coloration « technique », mais dont le recrutenesiite trop cher pour une entreprise qui
démarre. De plus I'absence d’'une activité commbrast a souligner dans le recrutement
prévu des nouvelles compétences.

Le dirigeant n’a pas effectué d’études du mardrefondé son analyse sur une revue réputée
dans le domaine de I'électronique. Or cette étune, montrant que le potentiel du
développement du secteur de I'électronique, demth@erique. Pour remédier a cela ses
associés, n‘ayant pas de fonction commercialegténtonduits a s'auto- former en la matiére.
Est-ce suffisant pour négocier des contrats danthéffres d’affaires s’élevent a des milliers
d’euros, Surtout que I'entreprise exploite, unigeeim le carnet d'adresses professionnelles
de I'un de ses associés qui@sipréretraite?

Méme si les acteurs de l'entreprise « C.» ont amance technologique, une rigueur
meéthodologique et les compétences pour produineroduit compétitif, ils méconnaissent le
prix de revient de leurs prestations.

Par ailleurs, étant en situation de mono-fournisskentreprise dépend de la société "Y.".
Celle-ci lui fournit du matériel a trées bon comptel le transfert de licences dont certaines
sont gratuites. Le fait de travailler avec une sdohderie et une seule plateforme est un
facteur limitant. Cette dépendance commercialenetmatiére de production a I'égard de
l'entreprise «Y.», dans un cadre d'essaimageaiparaturelle pour le démarrage de
I'entreprise « C ». Mais elle suscite la questigmante : I'entreprise « Y » cherche-elle pas a
faire de I'entreprise « C. » son service de redis@veloppement ?

Plus le dirigeant s’interroge sur lui méme, surdiéférents choix, sur ses différentes actions,
plus il s’engage a repenser autrement son rolehdé dentreprise et le développement de
celle-ci.

3.3 Troisieme temps : Sélection des actions transfoatrices

Quand le dirigeant a pris conscience que son ameepe connait ni sa cible ni le coeur de sa
cible, ne démarche pas de clients, il a pris lative de seélectionner des actions
transformatrices a la lumiére de son projet : rerstm entreprise leader dans le sud Il a
délimité son marché et s’est engagé lui-méme anassua responsabilité de I'action
commerciale.

Aujourd’hui, son entreprise est devenue leadelaréegion PACA.

Nous remarquons qu’au cceur de cet accompagnenffatiué avec le jeune dirigeant, se
situe sa représentation qui s’enracine dans socopar d’ingénieur. L’évolution de cette
représentation vers celle de chef d'entreprise lastlef de transition du systeme de
'entreprise de la phase de création a celle dedgmeloppement. « Il ne s’agit pas d’un
résultat mais d’un chemin a parcouri.Yial et N.Capparos-Mencacci, 2007, p .98).
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Ce cheminement tel que le présente I'analyse disleussion de ce cas montre bien que le
noyau central de la représentation du dirigeantesstitué par son meétier : concepteur des
produits électroniques, et la majorité des élémeétiphériques s’articulent au tour de la
production.

Au fur et a mesure de I'accompagnement le dirigeatiélise son entreprise, découvre des
zones d’'ombre ou subsistent du flou du désordrs, gleestions en suspens. Il a alors
I'occasion de les saisir, y mettre des mots, s@ileertaines interrogations dont il ne voulait,

au départ, rien savoir. Ce qui a semblé compter lpoa’était son métier. Ceci a donné lieu a

des discussions au sujet de son parcours profestjoa des problématisations de ses
difficultés, a la projection des pistes possiblempettant d’élargir ses représentations, et, de
prendre de la distance par rapport a la symbiose son entreprise.

Ceci lui a permis de se rendre compte de sa difiale vouloir développer son entreprise
comme un produit électronique et de la nécessisbdée de sa logique d’'ingénieur.

Ainsi, sa représentation initiale a, progressiveiméieé diluée au profit d’élaboration de
nouvelles représentations qui s’inscrivent danglddalité et la temporalité (le processus du
développement).

Tantot I'interaction, tantot le projet devient @mde nouveau noyau central qui structure les
eléments périphériques d’une nouvelle représentaboduisant a de nouvelles actions.

Conclusion

Ce travail montre le déplacement de 'accompagnémeanune logique d’expertise centrée
sur l'apprentissage a une logique d’autonomisatexee sur linteraction avec la
représentation du dirigeant.

L'IRCE a procédé par la transmission d’'un savogciit dans un registre de guidage qui a
conduit les dirigeants a appliquer des normes us@lles visant leur préparation a la
certification. En conséquence, il n'a pas pu agirleurs représentations qu’'au premier degré,esur |
plan technique.

Alors que nous, une stratégie d’accompagnemennpégélisation, au cas par cas, pour traiter
les demandes différentiées des dirigeants, étedntournable. Cak ces dirigeants ne sont
ni dans la méme situation professionnelle, ni ammétade de développement de leur projet,
ni dans la méme configuration psychologigu€»Leger Jarniou, 2005).

Cet accompagnement a fait du dirigeant de I'enisep« C. »« I'acteur principal de son
accompagnement ¢M.Vial et N.Capparos-Mencacci, 2007, p.98). Ceitea fait évoluer sa
représentation, et ceci, au deuxiéme degré, eantecompte de son autonomie, de la
complexité et des spécificités de son entrepridei & servi de base, pour

& Se représenter son entreprise en tant que systam@exe ;

repérer la phase de son développement actueliagmrt I'Etre » et du « Faire » ;
identifier la phase de son développement a atteiagrartir du « Devenir » ;

Faire des couplages entre actions permettant tifitzriion des incohérences entre I'étre,
le faire et le devenir ;

Sélectionner des actions transformatrices perntetéapassage de son entreprise a la
phase de développement.

L R 2R 4

4

Il permet & 'accompagnant

- danalyser la demande du dirigeant et de représenec lui le systeme de son
entreprise
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- de recuelllir la représentation du dirigeant enntdiant son noyau central et ses
éléments périphériques ;

- et d’agir sur cette représentation en problématigasituation de I'entreprise avec le
dirigeant.

L’accompagnement par modélisation, méme s'il nétesslusieurs entretiens, s’avere

pertinent dans 9/11 cas d’entreprises. Il nous mamige d’effectuer un travail sur les

représentations que les dirigeants se font dedetreprise. Ainsi il modifie la relation entre

les éléments périphériques et le noyau centraledes Ireprésentations et transforme en
conséqguence ces dernieres.

Comme perspective de ce travail, nous projetongeralcet accompagnement avec des
porteurs de projets de création d’entreprise.
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