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OBJECTIFS D’APPRENTISSAGE
Après avoir étudié ce chapitre, vous devriez pouvoir :

1. identifier les multiples formes de proximité en PME ;
2. comprendre l’intérêt descriptif de la proximité en PME ;

3. réhabiliter l’importance du sensoriel dans le management.
 
La littérature en PME s’est principalement développée sur la base d’une idée centrale : l’existence d’un mode de gestion spécifique qui distinguerait la pette entreprise de la grande. La liste des auteurs s’inscrivant dans cette lignée serait bien trop longue à établir. Sans entrer dans un débat sur la pertinence et la portée de cette thèse, nous nous contenterons de souligner son utilité et sa principale limite.

 
Son utilité est indéniable pour délimiter un nouveau champ d’analyse et surtout pour faire de la PME un véritable objet de recherche en soi. Puisque la PME est spécifique, on doit alors en définir les contours et appréhender les problèmes de gestion auxquels elle est confrontée en fonction de cette optique. En ce sens, la thèse de la spécificité de gestion des PME a fourni le point de départ à tout un champ d’étude aujourd’hui structuré par de nombreux réseaux de recherche, organisant périodiquement des congrès dans le monde entier et publiant dans de nombreuses revues dédiées.
 
La principale limite tient au fait que la thèse de la spécificité demeure encore trop floue pour constituer un programme de recherche rigoureux. En effet, on remarquera tout d’abord son caractère ambivalent car si l’on admet que la PME est spécifique, on doit alors en déduire que la grande entreprise est spécifique aussi. Or, l’emploi du même terme pour qualifier deux réalités de nature différente est très insuffisant. D’autre part, le terme de spécificité ne renseigne pas le chercheur ou le praticien sur la nature profonde de la PME et sur ce qui la distinguerait de la grande.
 
C’est la raison pour laquelle dans ce chapitre nous proposons de définir la spécificité de gestion de la PME autour de la notion plus précise de proximité. A nos yeux, la proximité est l’élément central qui non seulement permet de décrire une grande diversité des formes de PME (chapitre 1) mais aussi le principe explicatif qui permet de comprendre en grande partie les comportements particuliers des dirigeants de PME (chapitre 2).

 
Dans ce chapitre, nous montrerons que la PME peut être conçue comme un mix de proximité qui crée les conditions nécessaires, voire idéales, à l'action et à la réflexion dans une organisation de petite taille. Les chercheurs du laboratoire GREPME de Trois-Rivières, sous la direction de Pierre-André Julien (2000) définissent la PME autour de six caractéristiques. Ces dernières sont évidemment la petite taille, la centralisation de la gestion, une faible spécialisation des tâches, une stratégie intuitive ou peu formalisée, des systèmes d’information interne et externe simples et un marché proche soit géographiquement, soit psychologiquement. Ces caractéristiques revêtent toutes un point commun : en les reprenant une à une, nous allons montrer qu’elles constituent chacune une forme de proximité. 
1. Un dirigeant proche de ses salariés : la proximité hiérarchique
 
L'autorité ne s'exerce pas dans une PME suivant les mêmes rites que dans une grande entreprise. On reconnaît généralement aux patrons de PME d'être plus proches de leurs salariés du fait qu'ils partagent les mêmes lieux et conditions de travail. On est loin de l'image d'Epinal du grand patron qui domine son empire industriel depuis le dernier étage du building de son siège social. Les distances hiérarchiques et sociales sont en apparence moins grandes en PME. Pour autant, il ne faut pas en déduire que le climat est toujours plus convivial. Le monde des PME est parfois plus proche de la jungle que du paradis. Si la ligne hiérarchique diminue, il serait faux de croire pour autant que la hiérarchie disparaît. Bien au contraire, le pouvoir hiérarchique des patrons de PME est fort et même plus fort que dans certaines grandes entreprises où les contre-pouvoirs exercés par les syndicats ou le conseil d'administration tempèrent les ambitions du dirigeant-salarié. Ce contexte peut conduire certains petits patrons à se comporter comme de véritables tyrans. On notera que cette forte centralisation du pouvoir du propriétaire-dirigeant ne peut s'effectuer que dans des conditions de forte proximité et dans le cadre d'une structure relativement compacte. C'est parce qu'il est constamment présent auprès de ses salariés que le dirigeant accroît sa domination hiérarchique.

 
Toutefois, on ne saurait généraliser une telle situation. La centralisation dans les PME facilite aussi l'intégration des buts individuels aux buts de l'organisation. Le patron connaît généralement tous ses salariés individuellement et peut ainsi en apprécier leurs qualités et leurs faiblesses. La petite dimension des PME facilite la multiplication des contacts directs et personnels ainsi qu'un style de commandement souvent orienté vers les personnes. Cette meilleure intégration peut conduire à une valorisation personnelle de l'individu et, dans l'hypothèse où le chef apparaît comme l'élément moteur d'une telle valorisation, la centralisation sera acceptée, voire souhaitée.

 
En définitive, la forte centralisation, voire personnalisation des modes de gestion de la PME, la faiblesse de sa ligne hiérarchique, souvent inexistante, confèrent à la PME un caractère de proximité hiérarchique.

2. Une forte imbrication des fonctions de l'entreprise : la proximité fonctionnelle
 
La gestion en tant que discipline s'est développée essentiellement autour d'une grille de lecture propre à la grande entreprise : l'analyse par fonctions. Or, la PME se caractérise précisément par une absence de décomposition fonctionnelle. Si l'analyse fonction par fonction est très pratique et pertinente dans le cadre d'une grande entreprise, elle est en revanche inadéquate dans le cadre d'une PME où les problèmes peuvent difficilement être traités de façon aussi analytique.

 
Parce qu'ils sont souvent les créateurs de leur propre entreprise et ont de ce fait pris l'habitude de tout faire et de tout contrôler, les dirigeants de PME se caractérisent par une forte polyvalence. "Dans mon affaire, je suis sans cesse au four et au moulin, je n'ai pas le temps de bâtir de beaux plans qui seront périmés à peine achevés" peut-on souvent entendre. Cette polyvalence s'explique par les contacts permanents que le dirigeant multiplie à cause des problèmes de natures diverses qui se posent à son organisation. Il n'est pas rare de voir un patron dans la même journée prospecter de nouveaux clients, répondre aux sollicitations d'un nouveau fournisseur, réparer une machine en panne et s'entretenir avec son banquier en fin d'après midi avant de rejoindre en début de soirée un club de dirigeants. Ces activités appartiennent à des champs différents (le commercial, l'approvisionnement, le financier, la maintenance, les relations publiques) qui font l'objet d'une gestion spécialisée dans les grandes entreprises mais rarement dans les PME. Ce qui fait que la PME est souvent sous-dimensionnée en matière de spécialisation des tâches. Pour Marchesnay (1991), on observe le plus souvent dans les PME une difficulté à différencier les tâches, différenciation qui ne s'affirme qu'avec l'accroissement de la taille : par exemple, l'apparition d'un véritable service du personnel n'est effective qu'au-delà d'un seuil de plusieurs dizaines de salariés.

 
Au plan décisionnel, on observe également une forte imbrication entre les décisions stratégiques, administratives et opérationnelles. Là aussi, on peut parler de faible spécialisation, le chef d'entreprise étant à la fois compositeur, chef d'orchestre et, parfois, exécutant (Marchesnay, 1991). Un grand nombre de tâches sont faites par le patron qui non seulement dirige, mais encore joue le rôle de chef de service, voire exécute des tâches. La distinction entre les activités opérationnelles et les activités stratégiques si courante lorsque l'on évoque la Grande Entreprise n'a pas de prise concrète en PME. De ce fait les PMistes considèrent la PME comme un tout où les fonctions sont toutes intégrées ou du moins très fortement reliées, et où le propriétaire-dirigeant en contrôle tous les aspects, en dirigeant plusieurs fonctions et, pour quelques-unes, en y participant directement.

 
En définitive, l'absence de séparation des tâches et des fonctions, l'omniprésence et la polyvalence du dirigeant confèrent à la PME un caractère de proximité fonctionnelle.

3. Des systèmes d'information et de coordination simplifiés : des systèmes d’informations de proximité
 
Les systèmes d'information internes des PME sont généralement simples et faiblement structurés. Les dirigeants de PME préfèrent les médias les plus informels fondés sur la communication orale. Les petites entreprises fonctionnent par dialogue ou par contact direct à l'inverse des grandes entreprises qui adoptent des mécanismes de communication beaucoup plus formalisés. La préférence pour les contacts directs et les médias "chauds" est la principale marque du comportement classique des PME. Dans les petites entreprises, le dirigeant connaît personnellement tous les clients et les fournisseurs de l'entreprise. Les  systèmes d'information sont simples parce qu'ils sont fondés sur une forte proximité physique entre le dirigeant et les principaux acteurs de l'univers de la PME. La circulation de l'information repose sur un ensemble de relations interpersonnelles informelles et non structurées, privilégiant la communication orale de préférence à la communication écrite. Ce type de comportement est directement lié aux spécificités des petites organisations : la dimension relationnelle est plus importante que la dimension organisationnelle.

 
En définitive, les systèmes d'information en PME semblent sous-développés. Ce sous-développement est souvent interprété comme la conséquence du faible intérêt généralement porté par les dirigeants de PME à la valeur stratégique de l'information. Mais ce sous-dimensionnement peut également être appréhendé comme la résultante d'un modèle de management de proximité plus favorable à la mise en place de systèmes d'information informels, souples et directs.

 
Cette souplesse se retrouve dans les mécanismes de coordination de la PME. Les entreprises disposent de plusieurs mécanismes pour coordonner les actions de leurs membres au sein de l'organisation. Mintzberg (1989) a proposé une typologie des mécanismes de coordination désormais classique. Il distingue cinq mécanismes. Le plus simple de ces mécanismes est l'ajustement mutuel qui correspond à la situation où les opérateurs se mettent d'accord par simple communication informelle sur la manière d'effectuer un travail. L'ajustement mutuel repose le plus souvent sur une communication verbale, visuelle ou gestuelle. Ainsi, dans un atelier, les travailleurs peuvent s'ajuster les uns aux autres par simple observation. Lorsque le nombre de salariés augmente, il devient de plus en plus difficile de conserver ce type de mécanisme. Une délégation d'autorité apparaît nécessaire et s'instaure alors une supervision directe. Une personne est alors investie de la responsabilité du travail des autres personnes, ce qui lui confère un rôle d'ordonnancement des tâches et de contrôle au sein de l'entreprise. Ce rôle est essentiellement attribué au chef d'entreprise dans les PME mais il peut être réparti entre plusieurs personnes qui se situent tout au long d'une ligne hiérarchique plus ou moins allongée dans les très grandes organisations. Mais une fois de plus, lorsque le nombre de personnes est trop important, il devient difficile de maintenir une supervision directe efficace. Heureusement, dans de nombreux cas, le travail dans les entreprises est répétitif et peut donc être facilement spécifié une fois pour toute, c'est-à-dire standardisé. Mintzberg évoque alors trois mécanismes de coordination fondés sur la standardisation. La standardisation des procédés consiste en la spécification à l'avance du contenu du travail à réaliser. L'exemple le plus typique de la standardisation des procédés est la chaîne de montage où la programmation des tâches à accomplir atteint un stade très poussé.  La standardisation peut concerner également les résultats à atteindre. Ces résultats correspondent généralement à une performance comme l'atteinte d'un volume de chiffre d'affaires ou la réduction d'un coût de production d'un pourcentage précis. Dans ce cas, les acteurs sont libres de conduire leur travail à leur guise pourvu qu'ils respectent l'objectif fixé. C'est le respect de cet objectif commun qui confère à ce mécanisme son rôle coordonnateur. C'est la standardisation des résultats. Enfin, le dernier mécanisme repose sur la spécification de la formation et des compétences de celui qui effectue le travail. C'est la standardisation des qualifications. Ce mécanisme est celui qui laisse la plus grande part d'autonomie au travailleur. On peut lui faire confiance car il possède les qualifications requises pour effectuer le travail demandé. Lorsqu'un opérateur est bien formé, on peut faire l'hypothèse qu'il se comportera conformément à ce que l'on attend de lui, même si aucune autorité hiérarchique n'est à ses cotés pour vérifier et contrôler son travail.

 
Bien entendu, les entreprises, quelle que soit leur taille, utilisent l'ensemble de ces mécanismes pour coordonner leurs efforts. Mais il faut tout de même remarquer que les PME n'utilisent pas ces mécanismes dans les mêmes proportions. Les PME réprouvent les mécanismes standardisés, lesquels seraient de nature à réduire leur capacité d'adaptation et leur souplesse. Les PME préfèrent au contraire les mécanismes souples et directs, c'est-à-dire l'ajustement mutuel et la supervision directe, lesquels conviennent beaucoup mieux au management de proximité des PME. La prédilection de ces mécanismes confortent le rôle et l'importance de la proximité dans le fonctionnement des PME.

4. Une stratégie implicite et à court terme : la proximité temporelle
 
L'horizon temporel de la PME est le plus souvent à court terme. Les comportements stratégiques sont davantage réactifs qu'anticipatifs. Les patrons de PME emploient peu de techniques de gestion telles que la gestion prévisionnelle ou l'analyse financière. Les chefs de PME préfèrent recourir à l'intuition pour prendre les décisions. Dans les PME, le processus de décision fonctionne le plus souvent selon le schéma intuition-décision-action, ce qui fait que la stratégie est avant tout implicite et très souple. Les caractères informels et intuitifs qui spécifient la stratégie de la PME trouvent explicitement leurs fondements dans un management de proximité. Alors que les grandes entreprises doivent préparer des "plans" relativement précis des actions à venir pour que toute la direction puisse s'y référer, dans les petites entreprises, le propriétaire-dirigeant est suffisamment proche de ses employés pour leur expliquer au besoin tout changement de direction. En somme, il faut convenir de la quasi-absence de planification dans les PME. L'existence de programme de recherche ou de plans de financement, de formation, de commercialisation, d'approvisionnement ou de production est extrêmement rare en PME. Quand de tels plans existent, les horizons temporels sont généralement courts. En définitive, plus la taille de l'entreprise est petite, plus son horizon temporel semble court.

 
Les activités à horizon temporel long (recherche et développement, formation...) sont, sinon absentes, du moins relativement moins fréquentes dans les PME que dans les grandes entreprises. De plus, la PME évite les engagements lourds et massifs car ils contraignent l'entreprise sur le long terme et sont souvent source d'irréversibilité. Le dirigeant de PME avoue qu'il manque souvent de recul pour gérer son entreprise. L'urgence des problèmes quotidiens fait que le dirigeant se retrouve souvent "le nez sur le guidon", ce qui interdit toute forme de planification. Pour autant, cette absence de planification ne signifie pas absence de stratégie. Mais celle-ci prend des formes très particulières. La stratégie entrepreneuriale repose essentiellement sur la vision stratégique des dirigeants et revêt une grande faculté d'inflexion, rendue possible par le fait que les intentions stratégiques sont le fait d'une seule personne.

 
Par manque de temps, un dirigeant ne peut que fonctionner par intuition, y compris lorsqu'il s'agit de prendre des décisions stratégiques importantes qui devraient pourtant reposer sur un processus décisionnel largement mûri et réfléchi. Le dirigeant ressent les évolutions de son environnement comme des opportunités ou des menaces sans être forcément capable d'en fournir les raisons. Dans ce cas, on préférera parler "d'intuition stratégique" plutôt que de planification stratégique. La souplesse des PME réside vraisemblablement dans cette proximité stratégique et temporelle qui les caractérise. Les notions de réactivité, de flexibilité, d'interactivité, d'adaptabilité, de souplesse sont autant de qualités qui sont généralement associées à la PME et qui lui confèrent une grande capacité à infléchir les orientations stratégiques.

 
La PME semble donc avoir une inclination naturelle à privilégier la proximité. Les PME ont tendance à nouer des relations et à investir les marchés au plus proche d'elles. En définitive, la préférence pour le court terme, l'aspect intuitif de la formulation stratégique, les qualités de flexibilité, de souplesse, de réactivité dont font preuve les PME sont des signes qui témoignent d'une grande proximité temporelle.

5. Une clientèle plutôt qu’un marché : un marketing de proximité
 
Une fois de plus, on retrouve le caractère de proximité qui caractérise le management des PME. Les PME se définissent en général par un espace marchand relativement restreint. Les ventes se réalisent le plus communément à l'échelle locale ou régionale. Cette proximité permet au dirigeant de PME de tisser des relations privilégiées avec ses clients et fournisseurs. La prédilection des PME pour les relations économiques directes et personnalisées conduit les patrons de PME à employer le terme de clientèle plutôt que celui de marché, concept beaucoup plus anonyme et impersonnel qui correspond mieux à la logique de la grande entreprise. Le pouvoir de marché de la PME est  lié à la proximité et non aux économies d'échelle. Le patron de PME connaît la plupart du temps ses clients, il est capable de les nommer avec précision et parfois la connaissance qu’il a de ses clients dépasse la stricte sphère des affaires pour entrer dans une logique d’amitié. C’est cette connaissance intime de chaque client qui permet à la PME de devancer leurs besoins, voire leurs désirs et de réaliser ainsi un marketing personnalisé. Comme le notent Pacitto, Julien et Meier (2002) « le mode de création des ressources dans la TPE dépend fortement des processus d’interactions extrêmement personnalisés et informels qui s’établissent entre le dirigeant et ses clients. La relation intime avec le client permet au dirigeant de la TPE de répercuter les exigences de ce dernier le plus fidèlement et le plus rapidement possibles pour les traduire en innovation au besoin. L’avantage concurrentiel de la TPE réside, en effet, dans sa capacité à fidéliser ses clientèles et dans cette perspective la gestion de la proximité devient déterminante ». 
 
De nombreuses enquêtes ont montré que les PME prennent appui sur les ressources de leur environnement local afin de résoudre de nombreux problèmes. Pour le dirigeant, un comportement axé sur la proximité réduit le niveau d'incertitude et facilite l'action dans une organisation personnalisée et aux ressources limitées. Le dirigeant pense, à tort ou à raison, pouvoir contourner son handicap de taille par ses relations personnelles et par l'assise locale de son organisation. L'importance des relations de proximité physique apparaît, une fois de plus, comme le principe interne qui régit le fonctionnement spécifique de la PME.

 
Le caractère de proximité de la clientèle des PME est renforcé par la forte concentration des PME dans les activités de service. Le service est une activité où l'interaction entre le producteur et le consommateur est forte. Le contact avec le client est même nécessaire. Saporta (1986) relate l’exemple d’une petite entreprise danoise de filature concurrencée par des firmes étrangères de pays en voie de développement dont les prix étaient inégalables. Cette entreprise chercha alors à assurer un service maximal à ses clients du fait de sa proximité spatiale. En réduisant les délais de livraison à un jour, elle conservait un atout décisif auprès de ses clients et pu ainsi maintenir son activité. La proximité spatiale confère ici un avantage en termes de temps et de réactivité. Cette nécessaire proximité dans les activités de service interdit les économies d'échelle et renforce ainsi la compétitivité des petites structures. On peut même avancer que l'avantage compétitif des PME réside principalement dans leur aptitude à ne pas grandir afin d'éviter les déséconomies d'échelle.

 
Bien entendu, il existe des PME qui exportent à l'étranger. En France, la part des PME dans les exportations françaises en 2001 s’élève à 30%. Mais l'expansion internationale des PME obéit également à un principe de proximité. Comme nous le verrons dans le chapitre 2, l'internationalisation des PME suit un cheminement lent et progressif que les PMistes appellent le modèle d’Uppsala. Généralement, les PME exportent d'abord à destination des pays les plus proches avant de se risquer à exporter vers des pays plus lointains. 
6. D’une spécificité de gestion à une gestion de proximité
 
En définitive, les principales caractéristiques de la spécificité de gestion des PME peuvent être exprimées comme une forme particulière de proximité : La forte centralisation des modes de gestion de la petite entreprise peut être interprétée comme une forme de proximité hiérarchique où la faible dimension permet au dirigeant d’être en permanence en contact avec ses salariés, ce qui permet une gestion centralisée. La proximité amplifie la centralisation en atténuant l'intérêt de créer des intermédiaires. De même, la faible spécialisation des tâches peut être considérée comme une forme de proximité fonctionnelle. Là aussi, la proximité entre les acteurs facilite la polyvalence en faisant de chacun d'eux, un observateur permanent des problèmes multiples qui se posent aux autres membres de l'entreprise. Les commerciaux côtoient plus facilement les ouvriers d'ateliers et les opérationnels. Ces contacts multiples et répétés induisent une meilleure connaissance et une plus grande sensibilisation aux divers problèmes de l'entreprise. De même, si les systèmes d'information des PE sont en général informels, souples et directs, c’est parce que la proximité des acteurs facilite la communication directe et verbale. D'une manière générale, la configuration spatiale compacte et mono-établissement des PME explique en grande partie l'importance des systèmes d'information de proximité. On peut ajouter également que la préférence pour le court terme, l'aspect intuitif de la stratégie, les qualités de flexibilité, de souplesse, de réactivité des PME peuvent être interprétés comme des effets de proximité temporelle. Enfin, l'espace de transaction de la petite entreprise est généralement soumis à une proximité spatiale, ce qui permet au dirigeant de tisser des liens directs avec ses fournisseurs, son banquier et ses apporteurs de capitaux et ses clients. Au total, la proximité, dans ses formes multiples, apparaît bien comme une constante de la gestion des PME. 
 
Bien entendu, cette liste n’est pas exhaustive car on peut repérer bien d’autres formes de proximité dans la petite entreprise. Par exemple, la forte prégnance de la famille dans un grand nombre de PME s’apparente à une proximité familiale. Notons qu'à l'origine, le mot proximité, du latin proximitas et proximus, était utilisé au XVème et XVIème siècles au sens juridique de parenté lors des actes de succession (Le Boulch, 2001). De même, la forte insertion territoriale des PME atteste d’une proximité territoriale. L'enracinement territorial de la PME se nourrit des contacts étroits que le patron de PME noue avec le marché local et les fournisseurs du voisinage. Le recrutement du personnel se fait le plus souvent sur des bases relationnelles. Les propriétaires-dirigeants sont souvent natifs de la région, leurs employés également. Dans le domaine financier, on retrouve aussi de nombreux aspects qui peuvent s’interpréter comme une finance de proximité comme en attestent les concepts de ‘capital de proximité’ de Crevoisier (1997) ou de ‘capital amical’ (love money en anglais) de Saint-Pierre (1999 : 212). Entre autres raisons, la centralisation des décisions financières, la forte concentration du capital entre les mains du dirigeant et/ou de sa famille, le refus souvent catégorique d’ouvrir le capital à de tierces personnes, l’importance et le rôle des garanties personnelles, la confusion entre le patrimoine du dirigeant et celui de l’entreprise…sont autant de caractéristiques qui confèrent à la finance de la petite entreprise une forte proximité
.
 
La PME apparaît alors comme un mix de proximité où les proximités hiérarchique, fonctionnelle, temporelle, spatiale…forment un ensemble cohérent permettant d’articuler les spécificités des PME dans un cadre unitaire et plus précis . Bien entendu, ce mix doit être vu comme un continuum allant de la forme la plus pure (la PME classique) à des formes plus hybrides, voire même parfois très éloignées (la PME managériale). Ainsi, certaines start-up ou PME high tech peuvent ne plus correspondre parfaitement à ce portrait idéalisé. On peut même observer que les petites ou moyennes entreprises technologiques qui décident d’être cotées sur un marché des capitaux réglementée ne correspondent plus à ces traits. De même, les INV (International New Venture) montrent que certaines entreprises de petite taille échappent totalement à cette conception. On parlera dans ces cas très particuliers de dénaturation (ou perte de spécificité) et de PME managériale comme certains chercheurs l’ont montré dans leurs travaux (Torrès, 1998 ; Messeghem, 1999…). Comme nous le verrons dans le chapitre 2, la PME managériale est l’antithèse de la PME  classique, parce qu’elle adopte un mode de gestion à distance à l’opposé de la gestion de proximité. Mais ces PME managériales sont aujourd’hui encore relativement rares. Tant que certaines formes de proximité demeurent, l’entreprise de petite taille peut être rattachée au concept de PME classique. 
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La PME conçue comme un mix de proximité
Conclusion : La PME et le  management sensoriel.

En guise de conclusion et en poursuivant notre raisonnement, ne peut-on considérer la gestion des petites, voire des toutes petites entreprises comme un management sensoriel ? Ce qui peut fondamentalement le plus différencier la PME de la grande entreprise, c’est précisément la place et le rôle qu’occupent les sens (le visuel, l’auditif, l’olfactif, le tactile...) dans le mode de management. Dans une PME, il est possible pour un dirigeant de « toucher » physiquement, voir, sentir, entendre… son personnel, ses clients, ses fournisseurs. Ceci devient impossible lorsque l’entreprise est dispersée spatialement au quatre coins du pays, voire au quatre pôles du monde comme cela est le cas dans les très grandes firmes multinationales.
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Le management polysensoriel du dirigeant de PME

 
La configuration spatiale des PME est généralement concentrée. La PME se caractérise par une unité de lieu, elle est ‘punctiforme’, ce qui permet à son management de proximité de s’exercer de manière efficace.  Dans de telles conditions, le propriétaire-dirigeant d’une PME se sert en permanence de ses sens pour capter des informations : un regard suffit souvent pour reconnaître un collaborateur en forme ou en méforme, une relation directe avec le client permet de déceler dans sa moue un tracas ou dans la pupille de son œil qui se dilate un signe d’approbation, voire d’émerveillement. Le chocolatier qui innove avec sa nouvelle collection de chocolats est attentif au regard de ses clients et à leurs mines enchantées lors de la première goutée. Une accolade d’encouragement ou un geste amical sur l’épaule valent parfois mieux qu’un long discours, voire qu’une prime. Une discussion franche entre quatre yeux, en tête à tête est aussi une pratique courante dans les petites structures. L’environnement sonore est lui aussi important. De nombreux chefs d’entreprise témoignent avoir besoin d’entendre le bruit des machines, car cela les rassure et signifie que l’activité de leur entreprise est à plein régime. Le silence est à l’inverse synonyme de baisse d’activité.

 
L’ultime proximité se mesure par l’usage pertinent et efficace des sens : l’ouïe, la vue, le toucher, l’odorat sont des sens qui spécifient le mieux la particularité des entreprises de petites tailles. Même le goût, dans certains métiers comme la viticulture, la restauration…est un sens déterminant à la réussite de certaines petites exploitations. 
 
Si les relations de face à face sont fréquentes en PME, cela devient difficile lorsque l’effectif s’accroît. Il est même impossible à un dirigeant de très grande entreprise d’avoir des contacts directs avec l’ensemble de ses salariés. Les contacts restent limités et réservés à ses quelques proches collaborateurs. Le dirigeant de grande entreprise n’entend pas et ne voit pas la plupart de ses salariés, ni du reste ses clients et ses fournisseurs.
 
Or, ce point est-il sans conséquence, voire sans importance ? Si l’on en juge aux travaux en gestion s’intéressant à la vue, à l’ouïe, à l’odorat et au toucher, on pourrait être tenté de répondre que cela n’a pas d’importance. Pourtant, ces éléments sont selon nous loin d’être négligeables. Ils paraissent même essentiels si l’on veut caractériser de manière incontestable la spécificité de gestion occasionnée par la petitesse des entreprises. Plus l’entreprise est petite, plus les capacités sensorielles du dirigeant semblent se substituer efficacement aux outils classiques de la gestion.

Etude de cas
 
Monsieur Pierre, car c’est ainsi qu’on l’appelle dans l’entreprise familiale « Blay construction » dont il assure la direction aves ses deux sœurs cadettes depuis que son père a passé la main, est toujours le premier arrivé dans l’entreprise. C’est lui qui ouvre et qui ferme l’établissement. « Il faut montrer le bon exemple, c’est pour ça que je suis dans mon bureau à la première heure. En plus, ça me permet de croiser tous les jours mes trente huit employés, de leur serrer la main et ainsi de repérer les absents et les retardataires,. En un coup d’œil, je repère  aussi celui qui n’est pas en forme et alors je lui offre un petit café. Et vous pouvez me croire qu’après une bonne discussion en tête à tête, le gars est vite requinqué ».  

 
Pierre Blay est un patron de PME jusqu’au bout des ongles. Il connaît chaque membre de son personnel par leur prénom, connaît tout d’eux, même jusqu’à leurs petites amies. La plupart sont natifs d’Avignon ou des environs. C’est Pierre qui les a recruté, rarement sur CV, souvent sur recommandations d’un ami, d’un voisin ou d’un confrère de la profession. « Je me fie d’abord à mon intuition puis je demande l’avis de ma femme et de mes sœurs et le cas échéant de quelques salariés ». Il n’est pas rare que le patron soit invité à une communion, un baptême ou un mariage. Il assiste aussi aux enterrements.  Il partage leur joie et leur peine. 
 
Il connaît aussi tous ses clients dont certains sont devenus des amis avec lesquels il part à la chasse les dimanches d’hivers. Ces fournisseurs principaux font aussi parti de la famille. Il faut dire que certains fournisseurs, entreprises familiales aussi, travaillent avec l’entreprise depuis plusieurs générations. « Ce sont des relations qui se transmettent de père en fils et déjà enfant je connaissais la plupart des fournisseurs et des clients de mon père et de mon grand-père. Certains m’ont connu dans le berceau. Pour rien au monde je n’en changerai. Lorsque l’un d’entre nous est en difficulté, on fait preuve d’entraide et de solidarité. C’est mieux que les assurances ! ».
 
A ce propos, ce n’est pas sans émotion que Monsieur Pierre se remémore cette cruelle période où l’entreprise en grande difficulté a dû se résoudre à licencier cinq personnes. « C’était il y a dix ans, j’en fais encore aujourd'hui des cauchemars ! Vous vous rendez compte, licencier des gars avec lesquels vous travaillez tous les jours ! Depuis, j’ai réembauché deux d’entre eux, les trois autres ayant fait leur vie ailleurs ». C’est le seul incident social qui s’est produit sur une période de vingt ans car chez Monsieur Pierre, il n’y a jamais eu de grèves, ni de conflits sociaux. « De toute façon, il n’y a pas de syndicat ! Dans mon entreprise, le syndicat c’est moi ! Les gars savent bien que je connais le métier aussi bien qu’eux. Je suis à la fois un patron et un ouvrier. Et puis, vous imaginez un conflit entre nous ? On se croise plusieurs fois par jour, cela deviendrait insupportable !».

Le soir quand il rentre du travail, Pierre aime faire le point avec sa femme Paulette qui travaille aussi à l’entreprise. Elle s’occupait de la comptabilité mais avec le développement de l’affaire, ils ont embauché un comptable de formation, le neveu d’un ami d’enfance. « Ca devenait trop compliqué. Il fallait faire du contrôle de gestion. Aujourd’hui, Paulette est mon bras droit. C’est sur elle que je me repose quand je ne suis pas là. Et puis, elle voit et entend des choses que je ne vois pas. A deux, on se complète ».
Question 1 : Quels sont les différents phénomènes de proximité repérables ?

Question 2 : Quels sont les avantages et les inconvénient de ces proximités ?

Question 3 : Quels sont les signes du management sensoriel chez Monsieur Pierre ? 

Question 4 : A l’appui de ce cas, réfléchissez au rôle et à l’importance de l’affectif et de l’émotionnel dans la gestion des PME
Concepts clés :
 
Capital de proximité

Dénaturation
Finance de proximité
Management sensoriel
Marketing de proximité
Mix de proximité

PME classique

PME managériale

Proximité hiérarchique

Proximité fonctionnelle

Proximité temporelle

Proximité spatiale
Système d’information de proximité
Résumé

 
Le management des PME est spécifique. Cette spécificité peut se décliner en de multiples formes de proximité : proximité hiérarchique, proximité fonctionnelle, proximité temporelle, proximité spatiale… Les grandes fonctions de l’entreprise prennent aussi des contours spécifiques en PME : marketing de proximité, finance de proximité, systèmes d’information de proximité… Ce mix de proximité crée les conditions nécessaires, voire idéales, à l'action et à la réflexion dans une organisation de petite taille. 
 
La configuration spatiale des PME est également spécifique. La PME est généralement mono-site à l’inverse de la grande entreprise dispersée. Cette unité de lieu, favorise le management de proximité. Elle permet même au propriétaire-dirigeant de se servir en permanence de ses sens comme la vue, l’ouïe, le toucher pour disposer d’informations sensibles qui seraient intransmissibles par la voie des méthodes formalisées et procédurales de la gestion moderne. En résumé, plus l’entreprise est petite, plus les capacités sensorielles du dirigeant semblent se substituer efficacement aux outils de la gestion. C’est ce qui donne à la PME son caractère si humain.
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La proximité est le cœur de la gestion des PME











La centralisation des PME est une proximité hiérarchique
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Le propriétaire-dirigeant











Le sensoriel joue un rôle important dans la gestion des PME











La démarche commerciale de la PME s’apparente à un marketing de proximité où les relations sont directes











La gestion à court terme mais aussi la réactivité des PME attestent d’une proximité temporelle











La supervision directe et l’ajustement mutuel sont des mécanismes de coordination de proximité











La polyvalence  des PME est une proximité fonctionnelle











� Pour une démonstration plus complète, lire Torrès (2006).





