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Démarche pour un référentiel de compétences du chef
d’entreprise artisanale

Résumé:

Les petites entreprises ont encore faiblement recamux actions de formation destinées a
développer ou a acquérir de nouvelles compéter@éacralement, la formation de
l'artisan, chef d'entreprise démarre par la culdlemtreprise que lui transmet sa proche
famille ainsi que son réseau social. Néanmoinge detmation doit étre intégrée dans
une approche adaptée a ses besoins et a ceux dategprise. Plusieurs études montrent
qgu'’il existe une corrélation positive entre le rduede formation des dirigeants et les
performances des petites et moyennes entrepris€DEQ 2002). La formation
professionnelle peut étre aujourd’hui considéréanrmme un puissant facteur de
développement économique et d’adaptation aux terimgls de I'environnement. C’est
pourquoi nous considérons que les enjeux qui retevde [I'évolution et du
développement des compétences des entrepreneuenfaire I'objet d'une attention
particuliere de la part des praticiens et des tleens. C'est dans cette optique que nous
proposons une démarche pour I'élaboration d’'unreétéel de compétences du chef
d’entreprise artisanale. Ce référentiel est leltaésd’'une forte implication des membres
du Club des Dirigeants en Lorraine. Notre visée dstmettre en place un outil
susceptible d’améliorer les pratiques de formatiprafessionnelles a destination des
artisans. Par ailleurs, le référentiel devrait patra aux entrepreneurs d’ameéliorer leurs
capacités d'auto-évaluation, d’'anticiper et de meten cohérence les actions de
formation nécessaires au développement de lewetproj

Mots clés :
Artisan, Référentiel, Compétences, Formation, @eftreprise artisanale.

Craft Company Manager’s Skills Reference Database

Summary:

Small companies still have little recourse to tirsgnactivities aimed at the development
or acquisition of new skills. Generally, traininfthe craftsperson and manager begins
with the corporate culture transferred by his immagd family, the community and
society in general. Nevertheless, this trainingusthde part of a educative approach.
Additionally, several studies show that there faitive correlation between the level of
training of managers and the performance of snmallraedium sized enterprises (OECD,
2002). Professional training may be consideredytddde a powerful factor in economic
development and adaptation to environmental digrnpt-or this reason, we consider
that the challenges arising from the developmenhisfpractice by entrepreneurs should
be the subject of special attention by practitisn@nd researchers. In this respect, we
have monitored the process of the construction oéfarence database of skills in
conjunction with the members of th€lub des Dirigeants(Company Manager’'s Club)

in Lorraine. Our aim is to implement a tool whicéincimprove professional training for
craftspeople. Furthermore, the reference datallemddsenable entrepreneurs to improve
their ability to self-evaluate, to anticipate aondunify the training activities necessary for
the development of their project.
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Das Kompetenz-Bezugssystem des Leiters des Handwslktriebs

Zusammenfassung

Kleine Unternehmen haben noch relativ geringen iffuguf BildungsmalRnahmen zur
Entwicklung und zum Erwerb neuer Kompetenzen. IinRiegel beginnt die Ausbildung
des Handwerkers, des Betriebsleiters mit der Uatenmenskultur, die ihm seine nahe
stehende Familie, die Gemeinschaft und die Geballsém Allgemeinen weitergibt.

Nichtsdestoweniger muss diese Ausbildung in eioemétiven Ansatz integriert werden.
Umso mehr, als dass mehrere Studien zeigen, dasaeepositive Korrelation zwischen
dem Bildungsniveau der Betriebsleiter und der Rerémce der kleinen und mittleren
Unternehmen gibt (OECD, 2002). Die berufliche Alddmg kann heute als ein
machtiger Faktor fir die wirtschaftliche Entwickpnund die Anpassung an die
Turbulenzen des Umfeldes betrachtet werden. Dainer sir der Meinung, dass die
Herausforderungen, die aus der Entwicklung diesexi® auf Unternehmerebene
herrihren, Gegenstand besonderer Aufmerksamkeit Seiten der Praktiker und
Forscher sein sollten.

Unter diesem Gesichtspunkt haben wir uns aktiv eveifiir den Aufbau eines
Bezugssystems fir Kompetenzen gemeinsam mit derglidtiern des Club des
Dirigeants in Lothringen engagiert. Wir beabsichtigdabei die Einfihrung eines
Instruments, mit dem die Praxis der beruflichenNdsingsmal3nahmen fir Handwerker
optimiert werden kann. Andererseits soll das Begygifem den Unternehmern die
Moglichkeit an die Hand geben, ihre Fahigkeiten Setbsteinschatzung zu optimieren
und Bildungsmafnahmen, die fir die Entwicklung shrerojektes notig sind, zu
prognostizieren und koharent zu gestalten.

Stichworte :
Handwerker, Bezugssystem, Kompetenzen, Ausbildugiter eines Handwerksbetriebs.

El Referencial de Competencias del Jefe de empreaaesanal

Resumen :

Son muy pocas aun las pequefias empresas que neaulas acciones de formacién
destinadas a desarrollar o a adquirir nuevas cangieis. Por lo general, la formacién
del artesano, jefe de empresa comienza por laraulte empresa que le transmiten su
familia mas cercana, la comunidad y la sociedageseral. No obstante, esta formacion
debe integrarse en un enfoque formativo. Sobre, fpalmue varios estudios revelan que
existe una correlacion positiva entre el nivel demiacion de los directivos y los
rendimientos de pequefias y medianas empresas ((XODE).
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La formacion profesional puede considerarse ewtlaaidad como un poderoso factor de
desarrollo econémico y de adaptacion a las turlsidendel entorno. Por ello,
consideramos que los retos relacionados con laiedol de esta practica a nivel de los
empresarios deben ser objeto de una atencién akpeciparte de los agentes y de los
investigadores.

Con esta perspectiva hemos realizado un seguimigltgroceso de co-construir un
referencial de competencias con los miembros déd @& Directivos en Lorena. Nuestro
objetivo es poner en marcha una herramienta quelapweejorar las practicas de
formacion profesional destinadas a los artesanos.oia parte, el referencial debera
permitirles a los empresarios mejorar sus capaeatt autoevaluacion, anticipar y
hacer coherentes las acciones de formacion neaggania el desarrollo de su proyecto.

Palabras clave :
Artesano, Referencial, Competencias, Formacioe, defempresa artesanal.
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Démarche pour un référentiel de compétences du chdfentreprise artisanale

Les recherches en entrepreneuriat et PME tent@uoisiplus de trente années d’identifier
les caractéristiques des entrepreneurs reliés @& daeccés. Les chercheurs se sont
longtemps plus intéressés aux traits de persoérddi entrepreneurs et leurs motivations
qu'a leurs compétences et habiletés. Pourtant,rdesltats des recherches sur les
compétences indiquent qu'elles s'averent de meslgéterminants de la performance des
entrepreneurs que les traits de personnalité. Aiegercice du métier de dirigeant d’'une
petite entreprise exige la mobilisation de compeégemultiples et souvent transversales.
Méme si on peut généraliser quelque peu sur legaistiques des petites entreprises,
mieux vaut s'en tenir au fait qu’elles varient aifld, type d'activités, secteur industriel,
produits et services offerts, procédés et niveahn@logique et en fonction du contexte
local et de l'environnement commercial dans leqebés évoluent. Outre des
compétences géneériques, on attend donc du cheéfejieee des capacités, connaissances
et compétences particulieres basées sur les cdstigiées spécifiques a la petite
entreprise dont il est responsable.

1. De I'importance des compétences du dirigeant de ptt entreprise

Il existe une identification trés forte et tres tjgadiere entre le chef d'entreprise et sa
petite entreprise. Ses compétences sont étroitdidentau développement de l'entreprise
et réciproguement. Cette identification tres étro@intre la personne et l'entreprise
débouche sur un style et des pratiques de gestasn spécifiques. Cependant, Les
différents stades de la vie d'une entreprise ekidenla part des chefs d'entreprise des
compétences et des capacités distinctes donttitdair compte, tout comme il convient
de ne pas négliger les priorités et les contraintegres a chaque chef d'entreprise.

1. 1. Les faiblesses de gestion dans les petitesegprises.

Chacun sait que les petites et moyennes entreprig@®sentent la majorité des

entreprises frangaises et jouent un role prépontéans la création d’emplois, dans le

développement économique et dans la croissance EQDC896). Cependant, un grand

nombre d’entre elles disparaissent apres quelguasea d’existence. Les problémes de
gestion semblent étre I'une des raisons principalesla disparition de ces petites

entreprises. Ainsi, les études réalisées sur Mesdes petites entreprises soulignent que
les capacités en gestion sont les facteurs cridigde succes et de I'échec. Les

connaissances en comptabilité, en gestion de korgde et en marketing sont les

éléments critiques, et & défaut de les avoir laprise risque d’aller a I'échec. Toute

faiblesse dans ces domaines a des répercussidos, lsg études, sur tous les autres
aspects de l'entreprise. Les entreprises courondéesucces semblent étre celles qui
savent gérer efficacement leur trésorerie, ont hoene stratégie commerciale, savent
déléguer des responsabilités et ont une structgensationnelle simple (OCDE, 2002).
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Les caractéristiques propres a la gestion despsatittreprises montrent qu'on attend du
chef d'entreprise non seulement des compétencedorgedres dans les diverses
fonctions mais aussi et surtout une capacité ar deseinteractions multiples et variées
avec les nombreux agents et intervenants du moeslaftaires. A ce stade interviennent
des compétences aux niveaux relationnel et compert@l auxquelles s'ajoute la
capacité a collecter et organiser l'informatio@ etenrichir au contact de ces agents clés.
Le vrai défi de la formation et du perfectionnemal®ts chefs d'entreprise touche
l'amélioration de leur capacité a tirer les lecdes expériences pour y puiser des idées et
des connaissances indispensables a la gestiomtdesctions et des transactions futures.
Néanmoins, la conduite d'une petite entrepriseeedige combinaison forte et synergique
des compétences propres a l'esprit d'entrepriséaggestion.

Les particularités de la personnalité du chef dsgmise et des systemes et pratiques de
gestion de la petite entreprise obligent a accondee attention particuliére aux
caractéristiques essentielles déterminant la réudss interventions entreprises au niveau
du développement gestionnaire: identification edlyse des besoins et des probléemes,
stratégie et approche du programme, élaboraticoergenu du programme spécifique de
formation et de renforcement des capacités, agsivilu programme de formation,
compatibilité avec lI'expérience et la culture dpdasonne ou du groupe cible et choix de
la combinaison entre les interventions liées ouaénformation.

Si lI'on reconnait l'importance de travailler sus Bompétences, il devient nécessaire
d'établir une ingénierie de formation adaptée aegolms des dirigeants de petites
entreprises artisanales. Les travaux académiquesiaii cette thématique restent rares.
De plus, les référentiels existants « n'ont pacétieptualisés a des fins d’ingénierie de
formation, c’est-a-dire I'identification des compgétes entrepreneuriales, leur évaluation
sur des critéres objectifs et leur développementegphiais de la formation » (Laviolette
et Loue, 2006). Ces raisons expliquent les diffé&ilque peuvent rencontrer les
dirigeants pour s'auto-évaluer notamment en l'absed’'un outil répondant a leurs
besoins.

1. 2. Les contraintes dans la gestion des petitagreeprises.

Les dirigeants des petites entreprises, parti@ieént les nouvelles et celles en
croissance, doivent faire face a la dure réalité pletits comptes bancaires et d'une
équipe limitée. Une petite entreprise manque sduwkn trésorerie pour de belles
plaguettes de présentation. Elle ne peut pasis'bfaucoup de moyens pour atteindre
son marché. Le manque de trésorerie rend mémeilgiffiemploi d’'un nombre adéquat
de collaborateurs. De telles limites sont apparemipénibles pour les cadres de grandes
sociétés qui intégrent des postes d'encadremestddgnpetites sociétés.
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Les petites entreprises manquent de facon carstig@e d'une équipe de
professionnels spécialisés adéquate. La plupart didggeants de petites
entreprises sont des généralistes qui manquent odiies de spécialistes
professionnels dans la recherche de marché, I'sadlpanciere, la publicité, la
gestion des ressources humaines et d'autres dana@alirigeant d’'une petite
entreprise doit prendre des décisions dans ces idemasans l'expertise
disponible comme dans une entreprise plus impa&tahte manque de
compétences en interne appartient a la réalitéeddop des sociétés en création
ou en développement.

Ainsi en dépit des besoins grandissants en compedenouvelles pour faire face aux
transformations de I'environnement et de I'entrepries dirigeants recourent encore tres
faiblement aux dispositifs de formation professieiennotamment dans le champ de la
formation professionnelle continue ou la demandetrds petites entreprises est plus
faible que celles des moyennes et grandes enteptliisy a cependant des disparités
importantes entre les secteurs d'activités de ngemises, par exemple les trés petites
entreprises du secteur industriel ont moins recaufa formation professionnelle que
celles du secteur des services. Ces problemes dmurse a la formation et au
perfectionnement peuvent entrainer des conséquémaees pour le fonctionnement et
la pérennité des petites entreprises. Elles samtififes par certains entrepreneurs
comme une cause importante d'échec dans les pesnanées de vie de la petite
entreprise artisanale.

Si nous pensons que le manque de temps est uoe ciiminante. Pour les dirigeants ou
les salariés des petites entreprises, il est diéfide s’absenter pour assister a une
formation car leur participation est souvent synoayde ralentissement ou fermeture
provisoire de I'entreprise pendant la durée deotan&ition. Il est nécessaire de rappeler
gue le manque d’adéquation du contenu des formatax besoins réels des petites
entreprises est souvent évoqué par les entrepegaarnous avons rencontrés. Si I'offre
de formation est large, elle semble rarement cidédnsuffisamment adaptée aux
spécificités de ces entreprises. On ne peut irgérdss dirigeants artisans a la formation
gue s'ils sont impliqués dés la phase initiale efitification et d’analyse des besoins de
formation et que si le référentiel est établi ellatmration avec des artisans qui partagent
les mémes compétences avec les mémes soucis. [Egaldms besoins en formation
n’existent pas en soi. lls constituent des écarti faut identifier et analyser par rapport
aux situations concrétes ou aux référentiels quii &deur origine.

Ces éléments ont amené les membres du Club deged@its en Lorraine,
chercheurs, institutionnels et entrepreneurs, até&isser a la problématique
d’identification et d’évaluation des compétencesgdstion du dirigeant de petite
entreprise en construisant un référentiel spéafigour I'artisan. Ces artisans
chefs d’entreprises sont généralement formés darmdomaine d’expertise bien
précis et rarement par rapport aux compétencessaices a la gestion des petites
entrepriseg’'est-a-dire des compétences fonctionnelles, sscit relationnelles.
Or, comme nous l'avons souligné, les compétencebnigues ne sont plus
suffisantes pour pérenniser I'entreprise ou sukggolution du marché. Les
connaissances et les compétences exigées du emfedrise varient selon le
stade d'évolution de la petite entreprise.
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Ainsi, il est fort utile pour tout artisan d'idefidir et d’évaluer ses compétences et
capacités en gestion dans l'optique de les développde suivre les évolutions de son
affaire.

2. La démarche de construction du référentiel de copétences du chef d’entreprise
artisanale

2. 1. Les concepts de compétence et de référentiels

L'examen de diverses définitions fait ressortir tjpiaaractéristiques de la notion de
compétence. Premierement, elle fait appel a plusidimensions de l'individu qui se
situent a des niveaux d’analyse différents. Pamgke, Spencer et Spencer (1993)
mentionnent cing niveaux qui se superposent : ketifsnles traits, le concept de soi (les
valeurs et les attitudes), les connaissances etptisides. Un des défis consiste donc a
déterminer quels sont ces divers niveaux, quebes lgurs composantes respectives et
comment s'articule le tout.

Deuxiemement, certains auteurs, principalement beef (1998a), considérent qu'une
des composantes des compétences est la capatitdidies liens avec I'environnement,
particulierement pour tirer profit de ses ressosircagéseaux relationnels, réseaux de
documentaires, etc. En conséquence, il nous apjpendinent de prendre en compte cet
aspect.

Troisiemement, les compétences sont habituellepengues comme des caractéristiques
durables qui peuvent se manifester dans des sihsatiariées, transcendant ainsi des
taches spécifiques et un emploi particulier.

Enfin, elles constituent des prédispositions a ggir influencent le rendement. Selon
divers auteurs, c'est méme le rendement qui déterd@ niveau de maitrise d'une
compétence. D'autres, tel le Conseil du personRehdtion publiqgue du Canada),
estiment cependant qu'une analyse du travail pemeitre de cerner les dispositions a
agir qui détermineront le rendement.

Ces quatre caractéristiques ont été dégagéesiadiane analyse de plusieurs écrits qui
fait aussi ressortir deux conclusions fondamentaleseemierement, l|'absence de
consensus sur les dimensions constitutives d'umpétence amene a faire des choix qui
doivent étre cohérents. A cette fin, nous avonssidémé qu'il doit y avoir une
interrelation entre les aspects externes de la é@npe (connaissance, aptitude), qui sont
directement reliés & son application, et ses coames internes, qui leur servent
d'assises. Deuxiemement, I'absence de consensis fagon d'établir des liens entre la
compétence et le rendement nous a amendgea [égitime une méthodologie consistant
a dégager lexcompétences que des praticiens et des experts thaim® jugent
nécessaires a l'exercice d'une profession.

Toutes les raisons explicitées ci-dessus, et no@rhiabsence d’'un tel outil dans le
domaine de l'artisanat et la petite entreprise,snont amené a opter pour la méthode
d’experts pour construire le référentiel.
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Ainsi, nous nous sommes basés sur deux criteresergément mentionnés pour
I'utilisation de cette méthode, a savoir I'expédende I'expert et sa place dans le
processus de décision. Notre choix a été faciird’pppartenance de ces experts au Club
des Dirigeants en Lorraine. Nous rejoignons aliggé que ces experts sont des acteurs,
« producteurs de faits, de savoirs », qu’'on peutsicierer comme des « savants
ordinaires » (Girin, 1990 dans Savall et ZardeQ0Notre recherche s’attache alors a
une démarche de co-construction et d’affinemenutd® (David, 2000 ; Agyris et al,
1985 dans Polge, 2006).

Notre démarche est novatrice dans le domaine dedjgreneuriat et répond a notre visée
d’identifier les compétences de gestion nécessaitasurvie de la petite entreprise ainsi
qu’a I'élaboration des typologies d’entrepreneursezmes de profils de compétences.

Plus concrétement, nous avons travaillé, cherchearsciences de gestion, artisans et
institutionnels a partir d’'une premiére version rd’'téférentiel de onze compétences ;
dégagée de la littérature existante et pour abacutime version définitive de sept
compétences (annexe 1). En effet, deux principapacités contribuent au succés d’'une
petite entreprise ou a son échec éventuel, soidlesirs d’entrepreneuriat et les capacités
en gestion. Lorsqu’'on reprend les référentielstamis de compétences en gestion de
petites entreprises, la plupart des capacités egigé trouvent dans les compétences des
dirigeants de petites entreprises artisanales. ef@isf plusieurs séries de capacités
n'apparaissent pas, dans le domaine de l'artis&magffet, bien qu'il y ait de nombreuses
références aux capacités d’entrepreneur dans laiderdu professionnalisme, ce bloc de
compétences ne fait pas partie du référentiel aitidanat tellement celui-ci releve du
domaine du métier et des apprentissages antérigiars.que notre référentiel générique
se polarise sur les capacités en gestion, il fapdrda suite se pencher également sur les
connaissances fondamentales de ces valeurs.

L'élaboration d'un référentiel générique a ses timi Les grandes différences se
produisent dans Il'application des sous-taches rdiff&s qui doivent étre exécutées.
L'exploitation d’une boulangerie, d'une entrepride restauration de meubles anciens,
d'un atelier de réparations automobiles, d'une imprie ou encore d’une serre fait appel
a des compétences en gestion semblables maissaaesdches grandement différentes.
Toutefois, la plupart des capacités en gestiorgtéiches de premier niveau a I'annexe 1
sont semblables dans tous les secteurs, ce qifiguikadoption d'un cadre souple
permettant I'élaboration de normes pour les soosyggs de I'artisanat si nécessaire.
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Nous illustrons notre démarche par le schéma stiivan

»

Chercheur

2

Dirigeant de la TPE

Institutions

1

>

|Dirigeantde la TPE >

1. Construction

2. Modification

3. Informatisation

4. Collecte et
Evaluation

. Etude bibliographique

. Etude de I'existant

. Modifications

. Validation finale

> .

Création de BDD

Diffusion en |igne m——

> ° Saisies des données

|

. Collecte des données

e Analyse des données

4

Figurel : processus de construction du référentiel

2.2. Présentation du référentiel

Dans le cadre de ce projet de recherche, nous swumes appuyés sur les travaux en
entrepreneuriat et en management des PME et pitisyti@rement sur les typologies des
compétences des entrepreneurs. Nous avons retertuagtaux tels que ceux de Herron
en 1990, qui a formulé une typologie de sept htdsileou ceux de Chandler et Jansen en
1992 qui ont proposé trois catégories de compésenentrepreneuriales, manageériales et
technico-fonctionnelles. Nous avons défini la cotapée comme étant la capacité des
acteurs a apprendre et a exécuter des taches (MaRoet Tiffin en 1974) et comme
étant constituée des connaissances et des apt{feeltsrsen et Jacob en 1992). Ce choix
correspond bien a notre objectif de rechercheagipsiie sur la recherche de Baum en
1995 qui, en étudiant 363 entrepreneurs, a rév@léstence de relations significatives
entre les aptitudes de gestion des entreprenelasetissance de leur entreprise.
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Les dix compétences dégagées de la littératureretaht la premiére version du
référentiel sont des blocs de compétences en dfipiion de I'entreprise, marketing,
ventes et service, gestion financiere, gestion rdesources humaines, opérations de
production de [I'entreprise, professionnalisme, matsation et technologie,
connaissance de l'industrie, cycle des affairesntification d’occasions, gestion du
réseau ». Les différents échanges ont permis htiote d’'une version définitive du
référentiel, comportant huit compétences. Les céempés sont déclinées en différentes
capacités nécessaires a I'exercice d’'une méme deny®: et chaque capacité est définie
en différentes aptitudes (voir I'annexe). Lors deptemiére et de la deuxieme étape du
processus de construction du référentiel, les éxpent classé les aptitudes, capacités et
compétences proposées par degrés d'importance wedachelle de type Likert variant
de « parfaitement appropriée » a « pas du toutogpige ». Seuls les éléments variant
entre 1 et 5 de I'échelle sont retenus pour laieerdéfinitive du référentiel.

1 2 3 4 5 6

Parfaitement Tres Plutot Moyennement Faiblement| Pas du tout

appropriée | appropriée| appropriée| appropriée | appropriée | appropriée

Nous rappelons que l'objectif principal de cet linstent est de permettre a tout chef
d’'une petite entreprise de répondre a la questifinje les compétences nécessaires pour
réaliser mon projet d’entreprise ? » et de chagisir la suite les actions utiles a la

réalisation de ce projet. Ainsi, chaque dirigeaatt guger le niveau de maitrise des

aptitudes et capacités managériales présentéesusaoéchelle de cing niveaux allant de
« trés faiblement maitrisée » a « trés bien ma#ris

5 4 3 2 1
Parfaitement Bien Moyennement Faiblement Tres
maitrisée maitrisée maitrisée maitrisée faiblement
maitrisée

Le résultat de I'évaluation est obtenu a partirnd’umoyenne pondérée de toutes les
aptitudes et les capacités nécessaires a la reaigishaque compétence. Un exemple est
présenté ci-dessous.
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1: Compétences en conception du projet d'entreprise

8: Compétences a gérer les relations utiles a 2: Compétences en commercialisation, ventes et
l'entreprise services

7: Compétences en mattrise de l'information

3: Compétences en gestion financiére

D

6: Compétences a diriger 4: Compétences en gestion du personnel

5: Compétences en organisation de l'entreprise

Figure 2 : Exemple de Grille d’évaluation des cotapées

Cette présentation en radar reflete le niveau ddérisea de chaque compétence par
I'entrepreneur et permet a celui-ci de reconnai® lacunes. Si I'on se réfere a la figure
ci-dessus, le diagnostic révéle de fortes lacuraes dleux compétences. Il s’agit des
compétences en maitrise de l'information et en ceroialisation, ventes et service.
Aussi des actions de formation sont-elles fortemesgtommandées dans ces deux
domaines. A I'opposé, le diagnostic met en éviddacmaitrise d’autres compétences,
comme celles qui relévent de I'organisation detfeprise ou de la gestion du personnel.

2.3. Un double intérét du référentiel de compétenseen matiere de formation

L'élaboration et I'utilisation du référentiel de ropétences présentent un double intérét
pour faire évoluer les pratiqgues de formation didason des entrepreneurs. Le premier
intérét de cet outil concerne les entrepreneursnegmes. Le référentiel de compétences
doit leur permettre, d’'une part, d'augmenter lezapacités d’autoévaluation et, d’autre

part, de mieux intégrer la planification d'actioths formation dans des perspectives de
moyen ou long terme.
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Le second intérét concerne les institutions etolgmnismes de formation. En effet, le
référentiel de compétences doit permettre a cesuwrctd’adapter le contenu des
formations aux exigences et aux spécificités dégepeentreprises grace au recours a une
démarche participative. Les problemes liés aux éemres ne peuvent étre résolus
correctement que s'ils sont traités des la conoeples actions de formation. Il est donc
nécessaire de définir, des les premiéres étapesatia et de formations, les éléments de
références a partir desquels il convient de trierailLes dirigeants rencontrés ont
souligné l'intérét d’'un tel outil pour la détermiitan du contenu de formation : «[...]
avoir un outil d’autodiagnostic en amont avedblgsiness plance n’est pas un élément
de sanctiori...] mais pour donner une image claire du métier du &éq lui donner un
plan individuel de développement et plus de foromgbiour les jeunes..].»

2.3.1. L'intérét pour les entrepreneurs : un double travail d'évaluation et
d’anticipation

L’élaboration du référentiel doit d’abord facilitéautoévaluation des entrepreneurs et
leur apporter un éclairage sur les actions de fiioma envisager pour faire évoluer leur
projet. En effet, si ces derniers peuvent a la fti® considérés comme des chefs
d’entreprise, des innovateurs et des formateurssulaie de leur entreprise dépend
essentiellement de leurs capacités d’adaptatioa @aomplexité et a linstabilité de
'environnement. Ainsi, le porteur du projet ennepeurial doit étre en mesure de
développer des compétences techniques mais égdleraeagériales.

Ces compétences sont évolutives et prennent diti&sedimensions en fonction du
positionnement dans le cycle de vie du projet. Aliesitrepreneur doit pouvoir disposer
d’un outil de diagnostic afin d’analyser ses pofiotss et ses points faibles par rapport a
la situation observée d’'une part et aux évolutismshaitées d’'autre part. C'est danet
environnement en constante évolution que la foonagirend tout son sens. Ainsi, le
référentiel de compétences doit permettre d’engbgeirepreneur dans une démarche de
connaissance de soi, de prise de conscience diorses et de ses faiblesses pour le
développement de son projet. S’appuyant sur undysmades écarts entre les
compétences acquises et les compétences requises lgoolution du projet
entrepreneurial, I'outil proposé doit permettre [@asuite aux entrepreneurs de cerner et
de choisir les différentes voies d’apprentissaget de disposent. Le second intérét du
référentiel de compétences pour les entreprenestsde faciliter une démarche
d’introspection et d’anticipation des compétencesaéquérir ou a développer.
Actuellement les actions de formations engagéeteparetites entreprises répondent plus
a une situation de remise en cause qu’'a une gestitimaire. Il s’agit de la loi du besoin
impérieux (Gesbert en 2003). Le recours a la faonaest rarement planifié par les
entrepreneurs et se fait souvent dans l'urgencemament d’'un changement de
réglementation ou d’'une évolution technologiques t@mations les plus suivies sont des
formations qualifiantes a caractére discontinu geriimettent aux entrepreneurs et aux
salariés de I'entreprise d’acquérir des compétetemmiques et de perfectionnement.

Toutefois, la pertinence des formations ne peet&tcrue que si les actions de formation
suivent une phase préalable d’analyse prévisiometlprospective des besoins qualitatifs
et quantitatifs en compétences.
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Ainsi, la formation doit nécessairement succédaneéréflexion prévisionnelle en vue de
réduire les écarts qui peuvent exister entre lesotgces en compétences actuelles et les
besoins anticipés. Utilisé dans cette perspeciiweréférentiel de compétences doit
permettre aux entrepreneurs de faire corresporefreattions de formation avec les
compétences nécessaires au développement du gmojepreneurial.

2.3.2. L’intérét pour les organismes qui offrent Ie formations

L'élaboration du référentiel de compétences doittre d’établir un lien entre les
compétences identifiées par les entrepreneurs stfdemations proposées par les
organismes. En effet, les chefs d’entreprises semhiplarfois avoir 'impression de ne pas
étre suffisamment consultés en ce qui concerneriienu des formations. Les propos qui
suivent illustrent bien ce sentiment chez certaimsepreneurs :

Pour les différents acteurs de la formation profeselle il s'agit de pouvoir adapter le

contenu des formations aux exigences et aux spiééfides trés petites entreprises.
L'une des principales finalités de I'évaluation desmpétences est de contribuer a
l'actualisation continue des pratiques professiiage Comme nous l'avons souligné

auparavant, une meilleure adaptation de I'offrefaenations aux besoins particuliers
semble indispensable selon les dirigeants rencniééy a des questions a se poser et
de se dire si on n’est pas capable de changerdesdtions, ¢a pose un réel probleme
parce qu'on continue a former des personnes avatélme modéle qui fonctionne mal.

Ainsi, le référentiel de compétences peut consgtiture outil diagnostic et faciliter une
démarche prescriptive de formation personnaliséeuxnadaptée aux besoins des
entrepreneurs. En effet, certains moments clésldane des petites entreprises sont plus
propices que d’autres au recours a la formatios:agit notamment de la création, de
'achat ou de la transmission de I'entreprise, 'dettée dans un nouveau marché ou du
développement d’'un nouveau produit ou service.ftéodle formation doit donc répondre
a des besoins qui évoluent en fonction du posigarent de la petite entreprise dans son
cycle de vie. Pour cette raison, les prescriptecsllecteurs, organisations
professionnelles, chambre consulaire, etc.) etdeganismes de formation doivent
analyser les besoins en permanence pour adapteoffee. Bien gu'il existe déja des
études et des observatoires dans de nombreuseshésad’activité, le référentiel de
compétences doit permettre de renforcer la vigdaqant aux besoins des entrepreneurs
et a I'adéquation des formations a ces besoinceDmoint de vue, le principal avantage
de cet outil est de s’appuyer sur une démarch&ipative en intégrant les remarques et
les recommandations des entrepreneurs. En utilisaréférentiel de compétences, les
acteurs de la formation pourront mettre en plaseagdtions qui répondent a une stratégie
opérationnelle qui prend en considération les §ipé€s des entreprises de taille réduite.
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Conclusion

Le dirigeant d’'une petite entreprise possede cedEs qualités particulieres
d’initiative, de prise de risque, de courage etativité (Filion en 1997), mais |l
ne possede pas automatiquement les compétencesaiées a la bonne conduite
de son entreprise. Son métier d’entrepreneur daigmbilisation de compétences
multiples, transversales et évolutives. De plus,cennaissances, les orientations
et les compétences exigées du chef d’entreprisentagelon le stade d’évolution
de sa petite entreprise.

Les petites entreprises ont encore faiblement recaux actions de formation
destinées a soutenir I'acquisition ou le dévelopgmnade nouvelles compétences,
alors que plusieurs études montrent qu’il existe carrélation positive entre le
niveau de formation des dirigeants et les perfogeardes petites et moyennes
entreprises (OCDE, 2002). La formation professidenpeut étre aujourd’hui
considéréee comme un puissant facteur de dévelopgerdeonomique et
d’adaptation aux turbulences de I'environnementrpms entreprises de taille
réduite. C’est pourquoi nous considérons que legugnqui relevent de
I'évolution de cette pratique chez les entrepremaloivent faire I'objet d’'une
attention particuliere de la part des praticiendest chercheurs.

C'est dans cette optique que nous avons entrepres deémarche de co-
construction d’un référentiel de compétences dammaine de I'entrepreneuriat
avec les membres dLiub des Dirigeants en Lorrain®lotre visée est de mettre en
place un outil susceptible d'améliorer les pratgjuprofessionnelles des
entrepreneurs. En effet, le référentiel doit petraeiux entrepreneurs d’améliorer
leurs capacités d’auto-évaluation, d’anticiperentktire en cohérence les actions
de formation nécessaires a la réalisation de laojetp d’entreprise. Cette
approche nous a permis dans un premier temps tifiéenes compétences
nécessaires a la pérennité et au développemend getite entreprise. Notre
objectif est de mieux cerner le terrain et de dégagmoyen terme des profils de
compétences de I'entrepreneur. Nous entamons brhesit la troisieme étape de
notre démarche...
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Artisans Membres du club des Dirigeants en Lorraine

M. Gérard MEYER, Entreprise de vente de produitslizares ;

M. Raymond RECEVEUR, Président, UPA Régionale dedioe ;

M. Alain ROBILLOT, Entreprise de protection des otd travaillant au milieu industriel
agressif ;

M. Patrick ROSENSTEIN, Entreprise de restauratioscalpture ;

Mme Béatrice WILLEMIN, Boulangerie- patisserie Laire ;

Mme Yvette JOLAIN, Entreprise de menuiserie ;

Mme Lucette COLLET, Entreprise d’installation et deaintenance de piscines,
vice-présidente UPA Lorraine ;
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Annexe 1 : Référentiel compétences du dirigeant dees petite entreprise

Compétence / Capacité / Aptitudes
1 Compétences en conceptit du projet d’entreprise :
Capacité a : définir la nature du projet :
Fixer les objectifs et la nature du projet
Evaluer I'impact du projet par rapport a la situation existante (personnel, environnement...)
Formaliser et communiquer clairement son projet
Capacité a: Etablir la faisabilité commerciale du pojet
Préciser les produits et services les plus conctiets
Déterminer les différents acteurs sur le marché
Programmer et définir les moyens a mettre en ceuvre
Capacité a: Etablir la faisabilité technique du prget
Déterminer I'espace, I'équipement et le personéetssaire
disposer de minimum d’hygiéne, sécurité...

Capacité a : Etablir la faisabilité financiére du pojet
Chiffrer les besoins financiers qui découlent desixtechniques
Evaluer et chiffrer les ventes prévisionnelles
Déterminer les ressources externes pour termirate: aspects juridiques, financiers et comptable
Vérifier la cohérence et I'équilibre financier
Capacité a: mettre en ceuvre
Définir I'échéancier des opérations a mettre enresuv
Négocier les contre
Communication externe du projet : s'occuper ded@® de marque
2 Compétences en commercialisation, ventes et sewi.
Capacité a : Elaborer une stratégie de vente
Déterminer les marchés visés
Elaborer des activités de promotion
Rechercher et sélectionner les canaux de distoibuti
Fixer les objectifs des ventes
Capacité a : Etablir et fixer une politique de prix (prix de vente, prix de revient)
Négocier avec leslients, fournisseurs
Connaitre son prix de revie
Fixer des objectifs des pr
Fixer des objectifs des vent
Capacité a : Commercialiser et vendre
Définir la commercialisation et la vente
Examiner la qualité du produit
Evaluer la satisfaction de la clientele
Mettre en ceuvre le plan de la commercialisation
Actualiser la veille concurrentielle
Capacité a : Entretenir et développer des relationslients
Nouer des relations avec le cli
Surveiller et entretenir la notoriété
Avoir un travail de qualité
Développer les produits et services selon lestaten
3 COMPETENCES en Gestion financiére :
Capacité a : Lire et interpréter les données comptaes
Lire et comprendre le compte de résultat
Lire et comprendre le bilan
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S’assurer du suivi et de I'organisation du plaridancement (le budget)
Capacité a : suivre la trésorerie
Connaitre les sorties
Connaitre les entrées
Connaitre et négocier les délais
Capacité a : Evaluer et contréler les codts (produmn, factures, contrats.....)
Connaitre les colts détaillés
Choisir un outil de contrdle de colt adapté a iNétét et au personnel
Capacité a : Etablir et entretenir des relations aec les institutions financiéres et fiscales
Entretenir une relation positive avec les institnd financieres et ne pas attendre les soucigserarie
4: COMPETENCES en Gestion du personni :
Capacité a : Définir les besoins et profils des ptes
Définir les besoins en compétences
Décrire les profils des postes
Capacité a : Recruter du personnel
Identifier les canaux de diffusion de I'offre
Maitriser les moyens de sélection
Intégrer le personnel
Capacité a gérer administrativement le personnel
Connaitre et appliquer les réglementations (congatavail, convention collective, le droit devid...)
Savoir gérer et organiser les horaires, la rémtioérdu travail
Organiser les étapes de la paye
Capacité a : manager le personnel
Fixer les objectifs
Animer son équipe
Mesurer et controler les résultats
Gérer les conflits
Déterminer I'évolution du personnel (rémunératicaryiere...)
Evaluer les besoins de formation
Déterminer les plans de formations et motiver lsgenel
5 : COMPETENCES en organisation de l'entrepris: :
Capacité a : Organiser et suivre les taches admiriatives
Définir et mettre en ceuvre les procédures qui peemile suivi des achats
Définir et mettre en ceuvre les procédures qui peemiele suivi des ventes
Définir et mettre en ceuvre les procédures qui peemiele suivi de la production
Définir et mettre en ceuvre les procédures qui pemiele suivi des taches administratives
Capacité a : Evaluer et anticiper les risques
Identifier les risques
Evaluer les risques
Définir des solutions aux risques et choisir lass@ppropriées
6: COMPETENCES a diriger et gérer les relations prditables
Capacité a : Manager
Se remettre en cause
Se former
Gérer le temps
Assurer la direction
Prendre des décisions efficaces et suivre leuicgtign
Gérer le stress
Déléguer les taches
Capacité a : Communiquer efficacement (communicatio quotidienne, négociation, conflit...)
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Savoir écouter
Savoir s'exprimer
Savoir rédiger
Savoir négocier
Capacité a : Interagir avec les tiers (réseaux praessionnels, clients, fournisseurs, territoire...)
Développer des capacités de communications externes
Etablir et entretenir des contacts utiles avecliesits
Etablir et entretenir des contacts utiles aveedesaux
Etablir et entretenir des contacts utiles avediégs (fournisseurs, territoire...)
Capacité a : Gérer les contraintes
Analyser et synthétiser les contraintes et les dppités
Fixer et arréter l'ordre de priorité des objectifs
Définir les moyens de mise en ceuvre
Analyser les résultats et réorienter les stratégies
7 : COMPETENCES en maitrise de I'information :
Capacité a : Utiliser I'outil informatique
Choisir et utiliser les logiciels et les outilsonmatiques
Utiliser Internet
Capacité a : Rechercher, organiser et analyser I'formation
Connaitre son secteur d’activité
Identifier les sources d’'informations relativessaateur d’activité (participer aux foires, revues...
Intégrer un réseau de veille (technologique, corialker...)
Traiter et interpréter I'information
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