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Résumé

Avant qu'un systeme de contréle de gestion exigteedn de I'entreprise en tant que systéme
global et cohérent, il semble qu'on ait recours & dlispositifs informels de contrble
organisationnel de type contrdle clanique ou cotiges, permettant notamment d’assurer la
coordination des comportements. On étudie le peusesle structuration du contrdle de
gestion en tant que passage de dispositifs infarelcontrole organisationnel a un systeme
de contréle de gestion grace a une étude de casimembourse CIFRE dans une PME
familiale. Trois échecs successifs d’introductiencdntrdle de gestion interviennent. C’est la
présence d'un type particulier de contrble, dispafans les fonctions, et les conventions en
place dans 'organisation qui ont bloqué la démardé structuration engagé par le directeur
administratif et financier et le chercheur. On mengue le contrdle présent au sein de
I'entreprise s’apparente davantage a un contrbleogéque qu’a un contrdle clanique
reposant sur la notion de confiance. L’introductcancontrdle de gestion doit se faire selon
une démarche véritablement endogene et c’est Ifexpeptable qui apparait comme I'acteur
clé de la situation.

Mots clés :PME, introduction du contréle de gestion, expemptable

Abstract

Before the adoption of formal management contreteay (MCS), the enterprise use informal
control (clan control or conventions) in order taaintain behaviors. We analyzed the
structuring processes of management control systearfamily-owned SME depending on a
longitudinal case study. Three unsuccessful caseshe adoption of management control
system by this SME have taken place. The analgsisates that the structuring of MCS has
failed because of a specific type of control, inééed in the functions and conventions of the
SME. Further, this particular control is more clasehe panoptical control than to the clan
control, which is based on the notion of confidenidee introduction of management control
system has to be done in an endogenous way anchtreered accountant of the SME is
found to be the key actor in this situation.

Keywords: SME, management control introduction, charteredoatant



Introduction

L’entreprise est une organisation créée dans unlumnatif. Dans un premier temps, elle
fonctionne comme elle peut, avec l'objectif priradile générer du profit. Selon Gomez
(1997), une grande partie de la régulation desnisgtons s’effectue sans aucune volonté
directrice définie («<a se gouverne fait référence a une forme d’autorégulation)utééois,

au fil de son développement et des événements &guthnt, elle va devoir améliorer sa
gestion interne, certains événements mettant algsulimites d’'une telle organisation a la
régulation largement informelle. En effet, avantcdanaitre un fonctionnement stabilisé, les
entreprises passent par des modifications majelaes leur gestion interne. Une des étapes
clés dans leur développement est le processus ars cuquel elles abandonnent leur
fonctionnement basé sur des leviers informels dergle organisationnel au profit d’'un
systéme formel de contréle de gestion reposantisslysteme de pilotage global et cohérent.
C’est cette formalisation du fonctionnement de tfeprise et son instrumentation que nous
allons étudier. On se place dans une organisatioa gn fonctionnement souple, avec pour
seul dispositif des leviers informels de contralgamisationnel et on s’intéresse au processus
de structuratiohdu contréle de gestion. Dans une approche pragu®ties sciences de
gestion, ce processus est étudié en s’immergeamt dae entreprise lancant une telle
démarche. L’intervention se fait grace a une bo@¥eRE, sur une durée de trois ans, dans
une PME familiale de distribution. Nous allons deair quels sont les dispositifs informels
de contrble organisationnel pouvant exister avapphrition d’'un systéme global et cohérent
de contrdle de gestion afin de montrer les enjdudiféicultés liés a la mise en place du

contrdle de gestion. Nous en tirerons ensuite t&sutt enseignements.

1. Des leviers informels de contrdle organisationnelux systémes formels de contréle de
gestion global
1.1 Laformalisation de la gestion interne

Notre recherche va porter sur le processus d’'impiéation du contréle de gestion

dans des entreprises qui en étaient jusqu’aloreutepes. On considére ici que I'activité de

! Le terme structuration n’est pas utilisé en réféeca la théorie de la structuration de Giddens wians son
sens commun : processus par lequel on cherche a établir exploéat des liaisons entre les individus et les
entités qui composent I'organisation de maniére &¢'ils puissent travailler efficacement en vuattdindre

un objectif commun (Amiel, 1998)



I'entreprise et son bon fonctionnement reposentl'sgsurance que le comportement des
salariés est en accord avec ce qu’on attend d’ans k& cadre de leur participation a la vie de
I'organisation : il faut s’assurer que les compaonrats sont conformes aux attentes. On
concentre notre attention sur les systemes deogeséirmettant la coordination des activités,
puisque le lien avec le controle de gestion (en gae dispositif formel s’assurant que les
comportements en aval sont en accord avec la gigadéfinie en amont) est évident. Parmi
les différentes définitions de la coordination (T2802 ; Cheng, 1983 ; Young &, 1998),
nous retenons celle de Van de Vemle{1976) : «a coordination signifie I'intégration et la
mise en place de liens entre parties d’'une orgdimagpour accomplir un ensemble collectif
de taches>. On s'intéresse donc a savoir comment |'entsgpgoordonne les actions se
déroulant en son sein, élément essentiel au dgyatognt de I'entreprise« Dans la plupart
des circonstances, la qualité de la coordination lesfacteur crucial de la pérennité de
I'organisation» (Barnard, 1938).

En I'absence de systéme de contrdle formel de ¢gmerdle de gestion, on s’oriente
vers des leviers informels de contréle organisatbnlLa coordination des comportements
repose alors principalement, a l'origine, sur unnagement de type clanique. C’est
notamment le cas dans les structures simples fenglérela confiance et le contrble direct.
D’autres mécanismes peuvent également agir soitiveaau comportemental soit au niveau
cognitif pour réguler le fonctionnement de I'enttisp : les conventions notamment.

Le contréle clanique (ou contrdle social ou parna@ation) d’Ouchi présuppose des
objectifs individuels coincidant avec les objectdfe I'organisation, une implication des
salariés tres forte et une culture partagée emgeshlariés et les dirigeants. Reprenant la
typologie d’Ouchi (1977, 1979, 1980), Bouquin (2pp#esente le contrble par le clan comme
« faisant appel a la socialisation des individus @giissent au sein de 'organisation : un
contrdle par la culture d’entreprise, par la solidi&, c'est-a-dire par I'informel, I'invisibles.
D’apres Bouquin (1994), le contréle clanique exsteondition qu’on soit en présence d’'une
connaissance du processus de transformation inigaré@sociée a une mauvaise possibilité
de mesurer les résultats. C'est le cas lorsque $entrouve dans une organisation au
fonctionnement informel et non instrumenté. Aipsir socialisation, on aligne les intéréts des
individus avec ceux de I'organisation (LangevirNeiro, 2003). La culture clanique d’Ouchi
repose donc sur la mise en place d’'une culturécpéiére, sur des relations singuliéres entre
les salariés, la confiance, la loyauté, l'intiméBtre dirigeants et salariés. On retrouve alors
dans le contrdle clanique la notion de confiance pgut s’apparenter, selon certains auteurs,

a un systeme de contrble informel agissant surc@aportements, comme le prouve la



définition de Bidault et Jarillo (1995) : présomption que, en situation d’incertitude, I'autr
partie va, y compris face a des circonstances imjpgg, agir en fonction des régles que nous
trouvons acceptables. Par exemple, dans les entreprises familialegotardination des
activités se fait par des représentations informsetiommunes et une confiance réciproque
(Allouche et Amann, 1998).

La convention peut quant a elle étre intéressantanalyser a deux niveaux :
comportemental, en ce gu’elle permet une régulal@e comportements et cognitif en ce
gu’elle participe a entretenir un savoir communthéorie des conventions trouve son origine
dans le travail du philosophe Lewis (1969) pour upug conventiomst« une régularité R de
comportement (ou de comportement et de croyanoe)osant sur les notions de conformité
générale, d’anticipation, de préférence et d’atitwe. De nombreux auteurs font référence a
la convention en tant que moyen de coordinatiorun& convention est la solution d’'un
probleme de coordination, qui ayant réussi a cotregnsur elle I'imagination des agents,
tend a se reproduire avec régulari#§Dupuy etal., 1989), «structure de coordination des
comportements (Gomez, 1994). En situation d’incertitude, I'ast@a adopter la convention
selon un procédé mimétique puis va agir selon cettwention (Gomez, 1996). Le recours a
la convention permet ainsi une auto régulationret auto organisation (Gomez, 1997) de
I'entreprise. Nous ne négligeons pas le rble desvextions dans la coordination des
comportements comme nous avons pu le voir maiowudans leurs relations avec les
représentations des acteursL.acconvention agit sur les représentations avaaga’ sur les
comportements (Lewis, 1969). Dans cette approche, la théa abnventions met en effet
I'accent sur le savoir a travers la notion a@mmon knowledgeles conditions de Lewis
forment un savoir partagé entre les acteurs, adace ducommon knowledgeselon Lewis
(1969), les actions conformes a la convention reelent le savoir partage. La convention
permet la coordination des agents en ce qu’ellbaste sur des dispositifs cognitifs collectifs
(Munier et Orléan, 1993). Selon Kalika at. (2007), avec la théorie des conventions,
I'entreprise est assimilée a un lieu de disposttifgnitifscollectifs.

On voit donc qu'avant qu'apparaisse un systemeajlde contréle de gestion, des
dispositifs informels de contrdle organisationregr(trole clanique et conventions) assurent la
coordination des comportements. Toutefois, Dav@@0b) s'intéresse aux limites d'un tel
fonctionnement et montre que les systémes de dentodmels interviennent quand les
facteurs informels et interindividuels (cultureadership, contexte affectif) de management
montrent leurs limites. Les facteurs associés mike en ceuvre d'un systeme de pilotage

global reposent principalement sur (Davila, 200Bgugmentation de la taille de I'entreprise



par une croissance intensive et continue ; I'agdéaiganisation ; le recours a unventure
capital » permettant de financer la croissance lorsquadédement financier a atteint ses
limites ; le remplacement du fondateur au profiurd’directeur général ; les contraintes
réglementaires ; l'intensité de la concurrence (ithealla, 1972). Une des transitions
critiques auxquelles I'entreprise est confrontéeadsrs ce passage de leviers informels de
contrble organisationnel a un systéme formel detrétn de gestion. Une organisation
orientée vers la performance doit s’assurer que camportements des individus sont
conformes aux attentes. Face a une telle situatimtertitude, on va répondre par des
mécanismes de contréle formel. Le systéme de dentté gestion va ainsi permettre de
s’assurer que la stratégie définie en amont esecment appliquée en aval. On recherche
alors la performance de I'entreprise, en introchtiskes outils de contrdle de gestion servant

a la piloter.

1.2. L’instrumentation de la gestion

Nous nous intéressons ici au processus d’'implérientdu contréle de gestion, au
moment ou il devient nécessaire de formaliser lesiets informels de controle
organisationnel en instaurant un contréle de gestie contréle de gestion peut étre défini
comme «e processus par lequel les manageinsiennent 'assurance que les ressources sont
obtenues et utilisées de maniere efficaceftiente pour la réalisation des objectifs de
I'organisation » (Anthony, 1965). Cette définition a été complépee le méme auteur en
1988 : «Le contrdle de gestion est le procespas lequel les managers influencent d’autres
membres de I'organisation pour mettre en ceuvretiedégies de I'organisation (Anthony,
1988). Ces deux définitions d’Anthony guident natoeception du contrdle de gestion. On 'y
retrouve les concepts clés rattachés au controgesigon : application de la stratégie définie
(et influence par le contrble de gestion de latégia définie) et place centrale des acteurs de
I'organisation. Outre le processus d’introductiam @bntrole de gestion et sa place dans la
formalisation du fonctionnement de I'organisatia@est I'appropriation de ce systéeme de
pilotage qui est au cceur de notre problématiquen'®st pas dans le cas ou le contréle de
gestion est un systeme existant, fonctionnantaett@’justifiant en tant que tel. L’introduction
du contrdle de gestion doit se faire en prenantarsidération la dimension humaine du
contrdle de gestion: il ne faut en aucun cas étdr a la technicité des outils, vision
dépassée du contrdle de gestion, mais, puisq@isont pas neutres, prendre en compte leurs

réles et dimensions. L'outil de gestion permet ééuire la complexité et simplifie le réel



dans la conduite des entreprises, il apparait coomfacilitateur de changement et régule les
rapports sociaux en canalisant les jeux de pouediravers la formalisation des procédures et
comportements (Berry, 1983). Il faut donc, danspiémentation du contréle de gestion,
prendre en compte les trois dimensions de I'inséminde gestion (Gilbert, 1998) :
- La dimension fonctionnelle, c’est-a-dire le rélaé a I'instrument de gestion
dans le fonctionnement de I'entreprise ;
- La dimension structuralée les caractéristiques et propriétés de la struactase
instruments ;
- Et la dimension processuelle, c'est-a-dire le dé@ment dans le temps des
phénomeénes sociaux associés.

Chalayer etl. (2005) présentent trois modalités d’appropriaties outils de gestion
comptables et financiers : perspective rationnefifue de rationalité et d’objectivité),
sociopolitique (outil de communication) et psychogumitive (reflet de caractéristiques et
intentions plus individuelles des acteurs). Méméesioutils sont utilisés pour formaliser la
gestion interne, piloter la performance et coor@wries comportements, ils ont un réle au
sein de l'organisation, notamment de part les cateptents qu’ils induisent chez les acteurs.
Cela peut étre de la résistance au changement yganpée ou bien des phénomenes
d’acceptation sociale. C’est pourquoi le procesdesmise en place doit étre réfléchi et
accorder une place importante aux acteurs. Noassatlonc voir au cours de cette recherche
en quoi les dispositifs informels présents dansghaisation impactent-ils le processus de
structuration du contréle de gestion ? Pour répmrarnotre problématique, nous allons
maintenant présenter le terrain dans lequel ac#téuite la recherche.

2. Le terrain de recherche

2.1. L'entreprise Alpha Mode

Alpha Mode est une PME familiale de distributioréeée dans les années 80 et
spécialisée dans I'équipement de la personne,ldardpital est exclusivement détenu par les
freres fondateurs qui occupent tous, au fur et suneedu développement de I'entreprise, un
poste central dans son fonctionnement. Leurs presm&xpériences de vente se déroulent sur
les marchés. lls savent répondre aux attentesutteclientele sur les ventes foraines de la
région en proposant des produits répondant a &testes. Forts de ce succes, un magasin est

ouvert et tenu par la famille ce qui permet de ioer parallelement la vente sur les



marchés : les tournées se succedent et les venigdeatent. Le chiffre d’affaires
encourageant du premier magasin attise la voloetéatéer de nouveaux. D’autres points de
vente voient alors le jour, principalement dansvilles dans lesquelles la vente foraine était
importante. Ces magasins, implantés principalerdans des galeries marchandes sont géerés
par la famille élargie (parents, belle-sceur, freréS'est le phénoméne de népotisme
communément présent dans les entreprises familiidletss de Vries, 1993). Au fil de
I'ouverture des points de vente, Alpha Mode emploie grande partie de la famille installée
dans la région. Le concept mis en place est deopssplans une méme surface de vente des
articles pour tous les membres de la famille (rapgéhé a adulte, homme et femme). Les
ouvertures se succedent : dix ans apres la crédgidentreprise, les tournées sur les marchés

sont arrétées et 'on compte alors une dizaine agasins.

De nombreuses ouvertures voient le jour et c’estaaus des années 1999-2000 que
I'entreprise va connaitre des changements dans aganisation: une définition de
I'organisation commence a se dessiner et chacumulgise freres y occupe alors un poste
clé : responsable financferresponsable logistique, directeur des achatssidmét du
directoire, ces deux derniers étant plus partioeieent chargés de la gestion globale de
I'entreprise. Fin 1999, pour satisfaire les besaimise a I'augmentation constante du nombre
de magasins et de salariés, des structures samthédss, notamment avec le recrutement d'un
directeur des ressources humaines, beau-frereidgsatits, d'une assistante en ressources
humaines et d’'un comptable. Le directeur des r@sssthumaines a principalement comme
mission de gérer les ouvertures a venir, notammerdvers le recrutement. Chaque membre
de la famille élargie rejoint le siege social, iaie dans le village de résidence des
fondateurs, pour occuper un poste clé dans laogedé I'entreprise : stocks, achats, transferts
etc. Le recrutement se fait en privilégiant la fideniles amis ou les personnes proches de
I'entourage familial ainsi que les personnes habitaproximité du siége social. La plupart
des employés recrutés sont des jeunes personngmnigue peu de dipléme, et qui vivent
leur premiére expérience professionnelle dans &ME. C’est un élément que I'on retrouve
d’ailleurs dans la littérature : Salvato (2002) ezque que I'entreprise familiale emploie

fréguemment des agents ayant de faibles compét@acesjue I'actionnaire ait sa place de

! La fonction de responsable financier ne fait gdérence & un poste de directeur administratiihantier. Le
plus jeune des fréres n’est chargé que du suile da présentation aux deux freres dirigeants Aluéalisé par
les magasins. Il s’assure parallelement que lesasiiag disposent des conditions adéquates pour efélzass
recettes en banque (proximité géographique derlguzg mise a disposition d’'une carte de dépd) etc.



dirigeant. En effet, le recrutement de personnestages compétences supérieures a celles de
I'actionnaire rendrait la position de dirigeant m®inaturelle et facile. Kets De Vries (1993)
explique ce phénomeéne par le fait que les dirigeqmivilégient les personnes qui sont
dépendantes et qu’ils peuvent contréler. Les sdwaoi inculqués proviennent des méthodes
mises en place dans I'entreprise, et ils ne béeétipas du recul nécessaire pour les critiquer.
Les ouvertures de points de vente se succedegtlaue d’'un magasin par mois en moyenne.
Nous allons a présent voir la méthodologie de netiee développée au sein de

I'entreprise Alpha Mode.

2.2. L’étude de cas comme acces au terrain

Dans les méthodologies de recherche, on distingue @pproches : les approches
qualitatives permettant la compréhension en prafand’éléments dans leur contexte et les
approches quantitatives visant, a partir d'un étiham et de traitements statistiques la
généralisation de lois de comportement a une ptpalantiére. L'orientation de la recherche
dans une approche gualitative est de construaes(stester dans une approche quantitative),
le type de validité recherchée est intermergusexterne), et la priorité est accordée a la
qualité des liens de causalité entre les variapessusla généralisation des résultats) (Ben
Letaifa, 2006). Contrairement a l'approche quatiiga la recherche qualitative voit le
chercheur s’immerger dans son objet d’étude : alcguiert alors une connaissance fine et
approfondie du cas étudié mais la généralisatiamede plus compliquée. On privilégie ici
une approche qualitative. Il ne nous semble ert efis opportun d’étudier un phénoméne
sans l'avoir analysé en profondeur pour en avog goonnaissance précise I'&pproche
qualitative accroit I'aptitude du chercheur a décrire un systesocial complexe (Thiétart,
1999). Généraliser un comportement a partir d’art@ment statistique lourd sans chercher a
le comprendre en profondeur nous semblait inadéguates quantitativistes négligent la
complexité inhérente aux phénomeénes de gestionaditige la recherche de régularités
(Curchod, 2003).

Consciente qu’aucune recherche ne peut atteindda #&is la parcimonie, la
généralisabilité et la précision en méme tempsdlean 1999), nous avons choisi I'approche
la plus adéquate a notre sujet de recherche.ditslaine étude de cas au sens de Yin (1989)
dans une démarche de type exploratoird_'é«ude de cas est umecherche empirique qui
étudie un phénoméne contemporain dans un contéee lorsqueles frontieres entre le

phénomene et le contexte n’apparaissent pas clainéret dans lequebn mobilise des



sources empiriqgues multiples La qualité de I'étude de cas réside dans laaiesance par
des séjours prolongés de la culture décrite eadgdge utilisé (Campbell, 1975). Elle repose
eégalement sur la capacité a rendre compte d’ungrhéne longitudinal étudié en profondeur.
L’importance de rapprocher la recherche acadéntguéntreprise est reconnue Many of
the techniques advocated by the text books writges not widely used in practice.
Furthermore, techniques such as absorption costshwdrecriticized in textbooks are widely
used in practice» (Ryans, Scapens et Theobald, 1992). Nous avaiss piivilégié une
immersion en profondeur et en durée dans l'orgénisa@tudiée puisque I'étude de cas est
adaptée dorsque se pose une questiontgpe comment ou pourquoi a propos d’'un ensemble
contemporain d’événements sur lesqlelshercheur a peu ou pas de contrdl€yin, 1989).
L’étude de cas n’est donc pas un choix méthodolagiaais le choix d’'un objet a étudier
(Stake, 1994) : c’'est parce gu’'on analyse un phénenpeu étudié par la littérature — la
formalisation et I'instrumentation de la gestioteime — qu’il devient nécessaire d’examiner
avec précision cet objet d’étude. Il s’agit d’'unechrerche dynamique qui évolue pour
s’adapter aux particularités du terrain (CouteB805) : «L’étude de cas approfondie et
longitudinale constitue une voie d'acces au reel pour rendre demges dynamiques
complexes quproduisent et transforment les organisations’apres De la Ville (2000). Le
recours a une seule étude de cas (cas uniquejéesinsé dans trois situations spécifiques
(Yin, 1990) : pour tester une théorie (avec I'obifede la confirmer, de la réfuter ou de la
compléter), pour révéler un phénomene non rare masiel la communauté scientifique a
difficilement accés ou encore si le cas étudigast ou unique. Dans notre cas, il s’agit d'une
monographie visant a informer la communauté sdigng d’'un phénomeéne non rare mais sur
lequel on a encore peu de connaissance.

Cette étude de cas s’est faite grace a une Coowvelmdustrielle de Formation par la
REcherche, avec une présence en entreprise de ho/@005 a décembre 2008, une période
de stage conventionné ayant précédé le contrataslailten CIFRE. On intervient en effet
dans une PME familiale, dirigée par des autodidactgant une grande distance par rapport a
I'intellectualisation des pratiques. Il ne nous alupas été possible d’avoir acces a des
informations concernant I'entreprise en menant ggample des entretiens: les dirigeants
d’Alpha Mode sont des acteurs de terrain, pragraatigt diffusent cette optique dans leur
entreprise. On n’y est pas habitué a discourir radare : les gens ne se racontent pas mais
agissent.

On se situe dans une approche dynamique qui pisdifdémarche diachronique mise

en place a travers la CIFRE. Deux méthodologiescd@'a au terrain sont développées : dans



un premier temps, une recherche action visant @rtgpdes modifications concretes au
fonctionnement de I'entreprise puis une observapanicipante afin d’apporter des éléments
de compréhension du fonctionnement atypique de eetreprise.

L’intervention débute fin 2005 dans une volonté dirsgeants de formaliser le
fonctionnement de I'entreprise et d'introduire wsteme de contrdle de gestion. Face aux
préconisations issues d’un audit organisationnetai chez Alpha Mode et influencés par la
création récente d’'un poste de directeur adminikted financier dans une entreprise aux
caractéristiques semblabletes dirigeants décident de recruter un direcéglministratif et
financier. Cela répond a un besoin de la directi@voir une personne en interndokce de
proposition sur les stratégies a suivre et référemt matiere de conseil et stratégie
financiére®. L'intérét des dirigeants pour la bourse CIFREifeite & créer parallélement un
poste d’assistante du directeur administratif earcier pour le chercheur. Notre mission
principale est la mise en place d’'un contréle d&ige par I'implantation de tableaux de bord
et de budgets, et la formalisation du fonctionnenden I'entreprise par la supervision des
actions correctrices a apporter suite a I'auditi{ezche action) comme le précise le contrat de
travail associé a la bourse CIFRE :

« Le chercheurdevra élaborer des procédures et formaliser deshaus afin
d’améliorer la qualité du fonctionnement interne ldmntreprise et garantir la qualité des
actions de la société « Alpha Modeol.e chercheuassistera la Directrice Administrative et
Financiére sur la mise en ceuvre et le suivi deslsopermettant d’assurer un pilotage
efficace de I'entreprise (indicateurs de gestionddets ou balanced scorecard, etc.) ainsi
que sur les formalités d’animation des équipesap®rting.”

Il s’agit d’un terrain idéal pour cette répondredtre question de recherche puisque
c’est justement cette étape fondamentale dan®ldesi’entreprise d’introduction du contréle
de gestion qui concrétise son basculement d'un naedéonctionnement de PME a celui
d’'une entreprise de type standard. L'entreprisepteralors 104 magasins pour 550 salariés.
Elle connait en 2006 une croissance externe fulgarpar le rachat d’'un concurrent. Il y a,
fin 2008, 200 points de vente principalement d’iamphtion nationale (avec seulement
guelques points de vente au Luxembourg), plus diller de salariés. Alpha Mode se situe

alors au 3° rang national dans son secteur d'&&tiVirois tentatives de mise en place d'un

1 Il s’agit d’'une entreprise familiale dirigée paeuk fréres, eux-mémes autodidactes, avec lesquetles
coopération commerciale existe (optique de croEsaonjointe, sans aucun lien financier).
2 Extrait de I'offre d’emploi publiée par Alpha Mog®ur le poste de directeur administratif et firianc



systéme de contr6le de gestion sont successivemardes chez Alpha Mode lors de la phase

de recherche action par le chercheur et ses supgh#&rarchiques successifs dirécts

Premiere approche « volontariste et par en hauyiour répondre a la demande des
dirigeants, la premiere étape de rationalisatioadgestion de I'entreprise passe par
une démarche budgétaire. Elle devait permettre diigeants de définir de fagon
formelle, précise et arrétée des plans stratégidaebnés en plans d’action puis en
budgets par Mme X auxquels on associerait un rggonnensuel. Il s’agissait
d’attribuer a chaque responsable des objectifs @tens chiffrés. Le budget nous
servait alors de moyen de formaliser le fonctionaeinde l'organisation par la
définition de responsabilités et la transmissioobfctifs et d'instrument de gestion
quantitative grace au contréle budgétaire. Le budgetral, celui des ventes, pouvait
étre tiré des objectifs commerciaux fixés aux deers de région, déclinés par
magasin. Il s’agissait donc de combiner les olfecommerciaux, les données issues
du business plan réalisé par le cabinet d’expertizmptable a destination des
établissements bancaires principalement et les énrcomptables des années
précédentes. Toutefois, les différents tableaugscpar la directrice administrative et
financiére ne parviennent pas a attirer I'attenti@s dirigeants. |l apparait clair a la
directrice administrative et financiere et a somsisante qu'il est nécessaire de
simplifier au maximum les éléments présentés atigedints pour espérer attirer leur
attention. Il faut prendre en compte le fait qu&adresse a des commercants et non a
des gestionnaires et trouver le moyen de les cooraide se pencher sur un tableau
chiffré, malgré leurs réticences avouées. Les ehmngs sont pris par des activités
opérationnelles, proches du cceur de métier, césqeonnaissent le mieux. Drucker-
Godard (2000) fait référence a ce comportementacawhez le dirigeant de PME :
« Certains dirigeants, du fait de leur formation, léeir cursus professionnel, de leur
centre d'intérét, se focalisent en priorité sur ¢psestions opérationnelles. Ils ont ainsi
une attitude de retrait par rapport au fonctionnerhmterne de I'organisation et a sa
stratégie». La premiére tentative visait a développer d@nde jeu des outils percus
trop lourds et généraux (techniqguement difficilesaitriser pour le personnel actuel
d’Alpha Mode) alors que cela apparaissait commérawail supplémentaire pour les
cadres, sans nécessité percue puisque I'entreyaridéveloppait trés bien. Il n’a donc

! Deux directeurs administratif et financier se swmront chez Alpha Mode : I&. Mme X, recrutée & ce poste
qui démissionnera apres 6 mois et M. Y,°@irecteur administratif et financier provenanti@société rachetée

en 2006
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pas été possible de mettre en place une démarclygtaire avec négociation entre la
direction et les chefs de service des objectifa@tens alloués.

On s’oriente alors vers une nouvelle démarche :

Il s’agit de se rapprocher d’'une démarche quajinacomme objectif de formaliser
le fonctionnement de I'entreprise et associer méedes indicateurs qui seraient repris
dans des tableaux de bord La qualité constitue pour les petites entreprises u
moyen de créer un avantage concurrentiel centréusuicontrole des colts et une
réduction des inefficiences en matiere de coltswuune image de différentiation
acquise par la maitrise des processus de produdatod’information, visant a offrir
des produits répondant aux évolutions de la demame la sorte, la démarche
qualité trouve sa place dans une dynamique de saoie des PME initiée par le
dirigeant» (Guilhon et Weill, 1996). Cette deuxieme tenitile rationalisation et de
formalisation du fonctionnement de I'entreprise WdpMode se heurte a plusieurs
contestations : manque d’adhésioré«e vais pas tout lire a chaque fois. Je n'ai pas
que ca a faire» proteste I'assistante du dirigeant a proposadmikse en place de
procédures nouvelles), résistance au changem¥ioiugcne saviez pas qu’il y avait
une réunion cet apres-midi, c’est étonnant car teuhonde a été prévemuremarque
I'assistante du dirigeant), critique du nouveau endé fonctionnement (& quoi ¢a
sert de mettre un mot de passe ? Comme si quelcailait fouiller dans mon
ordinateur !'» s’exclame une assistante RH), particularités cdgains acteurs :
(«Dans une entreprise familiale, il est difficile daire appliquer les mémes
procédures a la direction comme a tous les employ@sus prévient le directeur
informatique), manque d’intérékRAS »sur la plupart des procédures retournées),
orientation court termiste @n verra ¢a plus tarcd répondent les dirigeants). On
retrouve dans lattitude du dirigeant l'effet de cmaicosme défini par Mahé de
Boislandelle (1998) comme le fait que le dirigeaatporte attention qu’a ce qui est
immédiat dans le temps et dans I'espace. |l y a dmiec explicite de la deuxieme
tentative de mise en place du contrdle de gesemgagée cette fois ci par une
approche « opportuniste et de coté » en se gredtantine démarche de certification
qualité. Les salariés ne bénéficient pas malheameest des ressources propres
suffisantes (savoir faire, confiance, capacitésndogs) pour faire de cette démarche
un levier d’amélioration en se I'appropriant : ileyun défaut d’engagement des gens
du terrain qui ont eu une attitude de retrait @gport au fonctionnel soutien de la

démarche (I'assistante du directeur administratiffi@ancier). D’un point de vue
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technique, les outils étaient beaucoup plus aisésctver mais |'apprentissage
organisationnel ne s’est pas enclenché.
En désaccord avec la gestion interne d’Alpha Mddlee X décide de quitter I'entreprise. On
procede donc a lintégration de M. Y, directeur adstratif et financier de I'entreprise
achetée lors de 1a®%¥ croissance externe. On lance alors une nouvelleadihe de
structuration du contréle de gestion :
- Troisieme approche « progressive et partant deake b. On va s’appuyer sur la
comptabilité pour l'utiliser comme un premier owté contrdle de gestion, notamment
a travers le compte de résultat (Gervais, 20Q0)pute comptabilité pouvant
potentiellement devenir "de gestion'(Bouquin, 1997). Un premier travail consiste
déja a fiabiliser et corriger les données comptabhasies de 'année en cours pour
« assainir la base de donnéesLes années précédentes ne peuvent serviratinise
du fait de I'imprécision dans la saisie et la védfion comptables. Le but recherché
est de maitriser les postes clefs, notamment lesggel immobilieres et de personnel
représentant 2/3 des codts relevant de la gestiprep de I'entreprise, hors achats,
afin de diffuser dans un second temps la méthotdlenaemble des charges Le
directeur administratif et financier a un réle deansmission d’informations
périodiques, principalement tous les mois. Alorsoguon a juste un état des lieux de
facon statique une fois dans I'année et c’est aoenent qu’on voit ce qui ne va pas
et ce quil faut faire pour résoudre les problemesil y avait un directeur
administratif et financier, il pourrait donner deédéments de facon dynamique et les
prises de décision pourraient étre ajustées audiua mesure des événements qui
arrivent, on pourrait méme agir de facon préventive&eommente M. Y. Ceci devait
nous conduire a terme a un systeme budgétaire tadntisGant mensuellement un
compte de résultat (par I'abonnement des chargefa girévision des charges
calculées) qu’on rapporterait a un état prévisitndextraction de données issues de
la comptabilité et leurs analyses a mis en évidedes erreurs de saisie et
d’'imputation analytique qu’il a fallu corriger aurfet a mesure de leurs découvertes.
Par ailleurs, habitué a des méthodes rigoureuseavtl, le directeur administratif et
financier a souhaité, en collaboration avec soistasge, relancer la démarche qualité,
a minima dans son service. Des entretiens ont donc étésésabvec quelques
comptables du service dans le but détablir descquores de travail et des
descriptions d’emplois. Au cours de ces entrevoes €galement abordées les pistes

d’amélioration dans I'organisation du service staetivités de chacun. L'adhésion de
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I'ensemble du service a la démarche de type queditéres faible, certainement di
aux réticences du responsable comptable rempldgdhtroit que je n'ai que ca a
faire, lui raconter tout ce que je fais de ma jogende travail»Qui influence le reste
de I'équipe. Le second directeur administratif ieemcier peine a trouver sa place
entre le responsable comptable aspirant a une pimmet I'expert comptable
conseillant la direction : €’est rare que dans une entreprise de cette tallle’y ait
pas de contrdle de gestion. Ce n’est pas dansdeliure de faire bouger les choses.
Au contraire, ils veulent que ¢a reste comme cstaaetuellement. lls ne veulent pas
changer leur mode de fonctionnement et ne sont péss pour le pilotage
commente M. Y. Trois mois aprés son arrivée, lexiagne directeur administratif et
financier démissionne a son tour pour les mémeasmaique son prédécesseur et n'est
pas remplacé. Cette troisieme tentative, locaktésgyant vocation a s’étendre (au fur
et a mesure de la démonstration de sa capacitéitéserales différents postes du
compte de résultat) est donc a son tour comprorméehercheur poursuit toutefois le
travail de maitrise des charges principales det@été (frais de personnel et loyers)
méme si la diffusion a I'ensemble des postes demgs semble remise en question
dans ce contexte. L’absence de culture de gesttohe emanque de référant
gestionnaire risquent de compliquer la diffusiodaldémarche de rationalisation.
Aucune des trois approches conduites n’a permigrdiluire des outils globaux de contrdle
de gestion. Nous allons a présent voir quels smnbbstacles a la structuration du contrdle de
gestion : analyser en quoi les dispositifs infosndé¢ contrdle organisationnel présents chez
Alpha Mode ont empéché la structuration du contd@eyestion.

3. Un contrble dans les fonctions qui s’oppose a faise en place d’'un systéme global et

cohérent de contrble de gestion

3.1. La présence d'un contrdle diffus

On peut notamment expliquer ces trois échecs ssiteqsar le fait qu’Alpha Mode
développe une gestion particuliere de son orgaoisadvec I'existence de modes de gestion
encore efficaces a un niveau « infra », celui destfons, sous la supervision des deux fréres
dirigeants :

- Les services « Achats-Marketing » et « Stocks rsgés par des membres de la

famille, auxquels on peut adjoindre le service aviux et Développement » géré par
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le directeur travaux et supervisé par le dirigeBotctionnent sous I'impulsion directe
de la famille. Il s’agit du cceur de métier de lteptrise, parfaitement maitrisé par
deux des dirigeants de I'entreprise, grace a lgpegence dans le commerce forain,
auxquels s’ajoute progressivement un fils. Ces @&temres foncieres peuvent étre
qualifiées de eompétences organisationnellesau sens de Rouby et Solle (2002)
dans le sens ou elles sonteconnues comme des savoir-fairel'deganisation par
les utilisateurs internes et externes

- La « Distribution » correspond a la gestion du aésdes points de vente. Dans cette
organisation tres plate et en réseau, le cont@lgedtion est trés réduit et focalisé sur
qguelques points clés et indicateurs essentielscHifre d’affaires par magasin est
suivi de trés pres par le dirigeant et le directadnats marketing, avec quelques
analyses (progression a magasins égaux, évolwdton), Il en est de méme pour les
catégories de produits vendus, la marge et le nemérpaires expédiées. Le taux de
démarque inconnue par magasin est suivi par lconssiple des stocks (épouse du
dirigeant). La masse salariale par point de vemsteétudiée par le directeur des
ressources humaines (beau frére des dirigeantgui@ieeffectué par magasin est par
ailleurs regroupé par secteur, afin de suivre &gfopmances des directeurs régionaux
et pouvoir les alerter en cas de nécessité.

- La « Logistique » est supervisé par un directegristaue, poste longtemps occupé
par un des quatre fréres, puis confié & un memktéieur aprés la®¥® croissance
externe a cause de dysfonctionnements importan&gmuquel 3 personnes se sont
succédées). le contrdle reléve davantage de tegees opérations (locale et dédiée)
que d’'une logique financiere (globale et partagb®me si le chercheur effectue un
suivi mensuel des dépenses (en main d’ceuvre inraies, colt du turn over, etc. et
en frais de transport) qu’elle transmet au diractachats-marketing, aucune
explication cohérente et précise n’est fournie lgadirecteur logistique. La seule
justification apportée par ce dernier est la mae/giestion du dépbt, notamment des
livraisons, en début d’année, avant son arrivé@gdéde camions a moitié vides,
recours a des transporteurs sans négociation dés &c.) Dans ces conditions, le
dirigeant demande au chercheur de suivre mensuailielas principales dépenses du
dépobt. Au fil des mois, la direction ne fait quenstater le dérapage flagrant de ces
dépenses mais aucune mesure corrective n’est apport

Les services dback officeclassiques que sont « Ressources Humaines », riatioue » et

« Comptabilité » restent un peu livrés a eux-méntest dans leur gestion que dans leur
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performance « Il faudrait automatiser tout ca comme on le fagisdgans mon ancienne
société, et iferait un gain énorme en personnel, notamment emfald je suis slre que c’est
pareil danstous les services. lls travaillent encore commés gvavaient que quelques
magasins, a lanain »commente une assistante ressources humaines) méssealsux freres
dirigeants supervisent le fonctionnement globalcds services. La nécessité de mettre en
place un contrdle interne tourné vers la maitrise risques est réelle. Par dela ce que semble
indiquer I'organigramme de la société Alpha Modee immersion en entreprise hous montre
que les dirigeants supervisent I'ensemble des pfiida société (ke dirigeant gére tout et il

va partout. Il veut tout savoir sur sa sociétdéemarque M. Y) et que la plupart des
informations passe forcément par au moins l'undiasx freres, méme si leurs compétences
dans certains domaines (informatique, ressourcemimes, comptabilité) leur font défaue
tableau ci-dessous reprend les difféerentes fornetadmnl’entreprise en mettant en évidence le
lien gu’entretient le chef de service avec la féandirigeante ainsi que l'influence des deux
freres dirigeants dans le fonctionnement réel duce

Tableau 1 : Influence des freres dirigeants darisrictionnement d’Alpha Mode

Fonctions de Nature du responsable Influence des fréres dirigeants
I'entreprise Intensité Modalités
Achats / Marketing| Le directeur Achats- forte Totale gestion des achats (choix des modééss,
+ import Marketing est un des 2 fournisseurs, des approvisionnements des
fréres dirigeants magasins, etc. ) par les deux fréres dirigeants
Le directeur des Gestion des importations par le fils du dirigeant,
importations est le fils du supervisé par les 2 fréres
dirigeant Présence forte de membres de la famille élargie
(responsable transferts, assistante aux achafs, |etc
Travaux et Le dirigeant et son forte Choix des emplacements, choix de certains
Développement assistante puis un matériaux et fournisseurs, ordonne certains
conducteur de travaux travaux lors de la visite périodique des magasins
recruté en externe
Ressources Le directeur des forte Recrutement du siege, supervision du tralail
Humaines ressources humaines est directeur des ressources humaines (négociatiops
le beau frere des salariales, relations avec les représentants des
dirigeants salariés, suivi des dépenses en masse salariale,
etc.)
Comptabilité La responsable moyenne| Suit I'état de la trésorerie, valide leepant de
comptable toutes les factures de loyer et des autres factures
élevées
Stocks La responsable des forte Le service des stocks n’est chargé que dtréen
stocks est la femme du des stocks et des inventaires (démarque inconpue)
dirigeant Valorisation des stocks par les fréres dirigeanty
Logistique Le directeur logistique | forte Supervise le travail du directeur logistique
était un des quatre fréres approvisionnement des magasins, codt de
puis recrutement d'un transport des paires, etc.
directeur logistique en
externe
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Fonctions de Nature du responsable Influence des fréres dirigeants

I'entreprise Intensité Modalités
Distribution Les responsables de forte Les directeurs régionaux sont en contacticont
magasins, sous l'autorite avec les deux fréres dirigeants, en plus d’'une
des directeurs régionau réunion mensuelle
Informatique Le directeur faible Demande la création de programmes
informatique informatiques en fonction des besoins
d’information des dirigeants.
Veille a la cohérence des chiffres transmis par |e
systéme informatique

Un systeme particulier de contrble est mis en éwde on est en présence d'un
controle dispersé dans les fonctions, alimenté l@ardirigeants, qu’on ne parvient pas a
structurer dans un contrdle de gestion au servasefdnctions. Nous allons a présent voir
gu’outre les freres dirigeants, il existe un aaireeur clé dans le processus de structuration du

contrdle de gestion chez Alpha Mode : I'expert ctabfe.

3.2. Place de I'expert comptable dans le fonctionmeent de I'entreprise Alpha Mode

Avant d’évaluer limplication de I'expert comptabldans I'entreprise en nous
appuyant sur les items proposés par Chapelier J19@fis allons tout d’abord mettre en
avant le réle gu’il occupe dans I'entreprise AlMiade depuis 2000. Le directeur des achats
et le président du directoire décident a ce mondens’appuyer sur un cabinet d’expertise
comptable et financiére réputé représenté par Me¥pert comptable associé. Ce dernier
choisit alors le commissaire aux comptes et le chafptable. Une véritable dépendance nait
entre le service comptabilité et les collaboratelurscabinet qui apportent leur aide dés que
nécessaire. Le chef comptable ne fera d’ailleurapliquer les décisions prises par I'expert
comptable. Début 2001, M. E. décide de mettre anepine comptabilité analytique simple,
comme outil d’aide a la décision. Ainsi, le dirigéas’appuie sur les éléments annuels
présentés par I'expert comptable pour décider eeadtures des magasins, notamment ceux
qui présentent un résultat analytigue négatif endfannée. Seuls les membres du cabinet
d’expertise comptable connaissent les clés de titparet les modes de calcul des résultats
analytiques, M. E. ne voulant pas divulguer cesrmftions, ni méme que les comptables
d’Alpha Mode consultent ces documentsL’&xpert comptable ne veut pas qu’on ait acces
aux résultats analytiques des magasins. C'est t@alchez eux et on ne connait pas les
éléments de calcul, les clés de répartitioavoue la responsable comptable. L’entreprise ne
dispose pas de budget et donc pas de suivi merssuglun état semestriel au 30 septembre
(plus ou moins précis suivant le temps que legufits acteurs pourront y consacrer) est fait
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par le cabinet d’expertise comptable. Concernastagpects techniques, les missions de
contrble de la comptabilité courante, de gestios gemobilisations, la réalisation des
documents comptables de fin d’exercice et des sptiaffaires sont délégués au cabinet
d’expertise. Les collaborateurs de I'expert comlataipervisent le travail de la responsable
comptable et fournissent un réel appui dans ce ommaDe toute facon, en comptabilité, ca
ne m’'inquiéte pas du tout, méme si la responsabieptable décidaitle partir, ou qu’'on
avait des problemes, notre expert comptable nowereait deux, troispersonnes de son
cabinet et tout irait biem souligne le directeur des ressources humainessatiesités de cette
derniére au sein d’Alpha Mode sont d’ailleurs réeliipar rapport a la fonction habituelle
(aucun rdle dans la comptabilité analytique, damsgéstion des immobilisations, dans
I'élaboration du bilan, etc.). Certaines activitéent faites de maniere archaique
rapprochement manuel des encaissements par rapprrtdépdts en banque, rédaction
manuscrite des cheques, etc. Lors de son entrée ldantreprise, le chercheur rencontre
I'expert comptable : « ¥ila, vous avez fait la connaissance de notre exgmrseil »déclare

le dirigeant. La direction explique ainsi au chenwwhque M. E. suit de tres prés I'entreprise et
gu’il organise méme la répartition de certainesvdaés dans le service comptabilité Veus
verrez si vous avez quelque chose a lui donnemeptabilité» indique le dirigeant & son
expert comptableOutre son apport au service comptabilité, I'expernptable joue un réle
important au sein d’Alpha Mode pour conseiller ldsigeants dans leurs décisions
stratégiques et superviser le fonctionnement dereerise. Il y agit en tant quecenseiller

de gestiorn», notamment lors des croissances externes si@edsn début d’année, apres la
cloture des comptes, il rencontre les principawef€hde service pour envisager des
améliorations dans le fonctionnement de leur servieC’est bien si je fais comme ¢a M. E.?
Dites moi comment je dois faire et je ferai comnoeisvle voulez, vous» déclare le
responsable des importations, fils du dirigeard. din rdle important dans chaque fonction de
I'entreprise Alpha Mode : Bés que I'expert comptable transmet les informatjohy a une
effervescence pour apporter quelques éléments denfaorrective»s commente M. Y,
deuxieme directeur administratif et financier, Afie voir le réle central joué par I'expert
comptable dans les différentes fonctions d’Alphadklonous allons présenter ses modalités
d’'influence dans le fonctionnement de I'entrepfisdbleau 2), comme cela a été fait pour les
freres dirigeants dans le tableau 1.

! Pour des raisons de santé, les activités du cmepmble sont réalisées par la responsable coreptabl
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Tableau 2 : Modes d'influence de I'expert comptatleles fonctions d’Alpha Mode

Fonctions de

Influence de I'expert comptable

Fentreprise Intensité Moyens
Achats / Marketing + forte Vérifie les conditions fournisseurs et syion des conditions
import d’import, participe a la définition du montant allbaux achats
Travaux et moyenne | Participe a la prévision annuelle du nordlevertures
Développement Collabore aux prises de décision de croissanerrexiet met en place
le rachat
Ressources Humaines forte Supervise le serviceusss humaines concernant les éléments
Iégaux et en lien avec le bilan comptable
Est le référent en cas de contrdles de I'Etat
Comptabilité Trés fortg  Est le référent pour tcatévité courante ou exceptionnelle, en cas
contrble de I'Etat
Commente et explique les documents financiersrdd’éinnée aux
dirigeants et présente aux banquiers
Conseille sur les mesures a prendre
Stocks moyenne| Veille a ce que la valeur du steckait pas trop importante au bilan
Logistique moyenne| Constate le dérapage contimegmste au bilan et apporte des
propositions d’amélioration (changement du directegistique, etc.)
Distribution faible Ce sont les compétences foreséte I'entreprise, les deux freres
dirigeants maitrisent parfaitement ce domaine
Informatique faible Met en évidence et alerte legeants face a la dépendance avec le
directeur informatique
A fait conduire deux audits informatiques

Nous voyons donc que l'expert comptable joue ue igiportant dans le fonctionnement

global de I'entreprise, par la supervision de séeréntes fonctions. Nous allons a présent

évaluer I'implication de M. E. dans la gestion gdAk Mode. Nous allons pour cela utiliser

les travaux de Chapellier (1994) qui a mené unai@egen administrant par entretien direct

un guestionnaire aupres d'un échantillon de 1l8edints de PME (effectif compris entre 10

et 100 salariés). L'implication de I'expert-compead été appréciée a l'aide d'une échelle de

15 items comprenant chacun cing choix de réponsegrotés de 1 a 5 (1 correspondant a

une implication nulle et 5 a une implication trégpbrtante). Dans un premier temps, une

étude séparée de l'implication de I'expert-comptdbihs chacune des 15 situations proposées

permettra de quantifier l'intensité de l'implicatipuis nous dresserons la grille d’analyse

stratégique M. E.
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Tableau 3 : Evaluation de I'implication de I'expedamptable M. E. chez Alpha Mode

Degré d'implication

Items 4 3 2 1

Fiscalité de I'entreprise

Fiscalité personnelle du dirigeant

Gestion de trésorerie

Gestion des co(ts (évolution des couts de revia)

Gestion budgétaire (prévision des ventes, chifaffaires, résultat, etc.)

N |FRFE o

Mise en place de situations intermédiaires en cdarsnée

Degré d'implication

Items 5 4 3 2 1

Mise en place et tenue d’'un tableau de bord peamettle surveiller M
I’évolution de la rentabilité et du risque

)

Informations sur les ratios de gestion utiliséssdbn secteur d'activité d M

I'entreprise

Conseils financiers (recherche du meilleur systéheenprunt, placement, ]
etc.)

Aide a I'entreprise dans ses relations avec legles ]

Conseils et analyses comptables des conséquensefédisions de portéel
générale que pourrait prendre le dirigeant (ingsstnent, croissance, etc.)

Mise au courant systématique de toutes les nowvedes, décrets, etc. ]
pouvant concerner I'entreprise dans le domaine cerial, juridique et
social

Gestion sociale (embauches, licenciements, etc.) M

Conseils sur le recrutement et la formation dugrarel comptable intégré |a 4|
I'entreprise

Choix, mise en place et gestion du systéme infaquat M

On voit donc, a la lumiere de ces tableaux, qu&EMen tant qu’expert comptable de
I'entreprise Alpha Mode occupe une place importatdges la gestion de I'entreprise de par
son implication forte dans les domaines de la fiear(gestion de trésorerie, choix
d’'investissement, etc.), de la gestion (établissgnades business plan, de la comptabilité
analytique, etc.), de la stratégie (évaluation algsortunités de croissances externes, etc. ),
avec un degré d’'implication moyen de 3,9. Grace momxbreuses années de collaboration,
I'expert comptable connait le fonctionnement detfeprise, son historique, les compétences
et modes de gestion des dirigeants. Il est unaldetappui dans la vie de I'entreprise et est
régulierement sollicité par les dirigeants, voiréme directement les chefs de service. Ses
qualifications, ses qualités de pédagogue et squlidation permettent aux fondateurs de
s’appuyer sur lui dans les domaines ou leurs coenpéts font défaut. La collaboration
professionnelle s’étend progressivement vers ulaiar amicale : les dirigeants partent en
vacances avec M. E. et sa famille, ses enfantsreonités pour des emplois saisonniers, on
lui préte des voitures de société, etc. Il occupe place centrale dans la gestion de
I'entreprise et n'est pas prét a déléguer son emibe dans I'entreprise a un directeur
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administratif et financier chargé du processustdecturation du contrdle de gestion comme

le montre le tableau suivant.

Tableau 4 : Grille d’analyse stratégique de I'exgemptable dans le processus de

structuration du contrble de gestion

Acteur Objectifs Ressources Contraintes - . .
latents mobilisables apparentes Stratégies développees
pp

L'expert | Conserver son Légitimité Présence externe Prouver que le recrutement d’'un

comptable| influence dans le | Connaissance et ponctuelle en | directeur administratif et financier
fonctionnement de approfondie du entreprise est superflu : présence soutenue en
I'organisation fonctionnement entreprise, mise a jour d’erreurs et de
PoUrsuivre ses d’AIphg Mode reta(d .dans_ le trgvail Qu dir,ectelur
missions de Cgmpete_nce adm|n|str§t|f et financier, rétention
conseil Peda}gogle d’lnformatlorl_, co\ncgntratmn d_es

Confiance des décisions, mise a I'écart du directelir

Etre a l'origine du | dirigeants administratif et financier

processus de
structuration du
controle de gestioT

Ainsi, nous voyons pourquoi M. E. n’a pas soutemdémarche de structuration de gestion :
il N'est peut étre pas opportun pour lui de favarig formalisation et I'instrumentation de
I'organisation engagé par le directeur adminidtettifinancier, qui risqueraient de diminuer
son importance dans le fonctionnement de I'entsepriNous avons montré que la présence
d’'un contréle diffus, dans les fonctions, propageé les dirigeants est un dispositif informel
de contréle organisationnel qui bloque la mise kg d’'un systeme global de contrdle de
gestion. Nous montrons également que I'expert cabipt d’Alpha Mode alimente ce
contréle dans les fonctions, ce qui rend diffiglen agrégation dans un systeme global et
cohérent de controle de gestion. La présence ddatéms locales dans les fonctions de
premier ordre de la chaine de valeur (controlerm@& et diffus relégué en interne) rend
difficile lintroduction du contrble de gestion. Ns allons ainsi pouvoir tirer des

enseignements a partir du cas d’Alpha Mode surrédss des dispositifs informels de

coordination et de I'expert comptable sur le preoegde structuration du contrdle de gestion.

4. Enjeux et difficultés de I'introduction du contrdle de gestion
4.1. Effets des modalités de coordination sur l'imiantation du contrdle de gestion

La notion decommonknowldegedes conventions prend ici tout son sens puisga’on

clairement la construction, par les conventiongjndsavoir partagé. Dans le cas d'une
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organisation reposant sur des leviers informelsaferole, le savoir partagé repose justement
sur ces notions d’informel, d’intuitivité, de borers et ne laisse que peu de place a
l'instrumentalisation du fonctionnement de I'orgsation. La convention constitue le
référentiel commun de connaissances, dans leqsdligpositifs de gestion n’ont pas leur
place. Les valeurs individuelles des membres degdimisation, antinomiques a la
rationalisation du fonctionnement de I'entreprise,sont agrégées et forment désormais les
valeurs organisationnelles de I'entreprise qui pagent a I'implémentation du contrble de
gestion. Ainsi, soit les individus adoptent et pgeint ces valeurs organisationnelles, soit ils
quittent I'organisation car, avec ces conventidngest pas possible de remettre en question
les représentations qui guident le comportementadésurs. L'introduction du contrble de
gestion doit passer par la transformation du compess connaissances organisationnelles,
éléments propres a I'apprentissage organisatioAuehiveau comportemental, le contrdle de
gestion modifie les conventions en place dans rigmise, tant sur la nature de l'effort a
fournir que sur les procédés de travail a modifimur Lorino (1995), le contrdle lorsqu’il ne
se cantonne plus a son réle de maintien d’'un comfone, devient un élément clé du
processus d’apprentissage organisationnel, il lénidédailleurs comme d<a gestion
collective d'un systéme de représentation qui feeorune dynamique d’apprentissage
organisationneb. Simons (1990) lui-méme reléve la dimension apigsage nécessaire au
contrdle : «OQuvrir la signification de systeme de contrdle veng notion élargie de guidance
plus que de coercition, d’apprentissage autant geecontrainte». L'objectif de la post
évaluation présente dans un systéme de contrblegadion est & engendrer un
apprentissage en vue de ne pas répéter les erreamstatées et de capitaliser les points
forts (économie, efficience, efficacit§Bouquin, 1997). Dans ce cas de figure, le coetndl
de gestion devient un animateur du processus dapipsage qui produit et diffuse de
l'information (Besson et Bouquin, 1991). Le conérdtle gestion doit donc s’orienter
davantage vers sa dimension apprentissage pourojpoé@re implanté au sein de
I'organisation ou des conventions portant sur dggagitifs informels existent

Outre le dispositif informel de contréle organisatiel que sont les conventions, on
est en présence d'un type de contrble particulezcAlpha Mode. On pense intuitivement
gu’en I'absence de modalités de contréle formels’oniente vers des dispositifs informels de
type contréle clanique reposant sur une relatiooitétentre dirigeants et salariés et sur les
notions de confiance. On se rend finalement conpi@&ce au cas étudié, que le contrble
existant dans l'organisation avant I'apparition rd’'systeme global de contréle de gestion

releve davantage du contrble panoptique de Bent(ladB87 et 1791 a,b). Le contrble
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panoptique fait référence guanopticonqui est une architecture particuliere de prisonsda
laquelle une personne située dans une tour auecpatit voir tout ce qui s’y passe. On peut
ainsi considérer, selon I'analyse néo-foucaldierqee le contrdle panoptique, en ce qu'il
offre lillusion d'un contrdle permanent, limite de manifestations opportunistes. En
entreprise, le contréle panoptique repose sur ilecipe que les salariés ont I'impression
d’étre constamment contrélés, ce qui diminue lguésqu’ils optent pour des comportements
déviants. Chez Alpha Mode, la sensation d’'omniprésales contrdles (notamment par le fait
gue chaque membre de la famille occupe une fonsti@égique de I'entreprise, supervisée
par les deux fréres dirigeants) fait que la plupled comportements des salariés s’orientent
vers ce que l'on attend, ce qui laisse croire aunigehnts qu’'un systeme de pilotage n’est
finalement pas indispensable. Les dispositifs migls de contréle organisationnel reposent
donc avant tout sur un contrble panoptique dansosganisation, qu’'on peut associer a un
contrdle clanique dans son contenu. Apres avoilegudispositifs informels de controle
organisationnel, nous allons a présent nous irdéresu réle de I'expert comptable dans la

démarche de structuration du contréle de gestion.

4.2. Les facteurs organisationnels de structuratiodu contréle de gestion

L’expert comptable est un acteur clé dans la viéogganisation de la PME. Il y joue
un réle de conseiller stratégique et d’appui teghai dans les domaines comptables et
financiers. Il est l'interlocuteur privilégié duridjeant, sur lequel ce dernier va se reposer.
L’Ordre des Experts Comptablgsalifie d’ailleurs ses membres deartenaire-conseib ou
de «conseiller permanen®. Les connaissances, notamment gestionnairesnusbitepar
I'expert comptable viennent souvent compenser €eflanquantes aux dirigeants. Grace a ses
capacités d’écoute, de communication, d’analysesest qualités de pédagogue, I'expert
comptable occupe une place centrale dans la Vvierdganisation et dans son fonctionnement
interne. Au fur et a mesure que l'entreprise seelidpe, I'expert comptable voit ses missions
dans I'entreprise évoluer : il délégue les aspeatsniques de la comptabilité concernant les
écritures en cours d’exercice pour se concentreccslles de fin d’exercice, il conseille le
dirigeant dans les opportunités de l'entreprise, s&ppuyant si nécessaire sur d’autres
compétences (juriste, avocat, fiscaliste, etc.).weau comptable, seules les missions de
reddition et de représentation des comptes sordritaajement confiées a I'expert comptable.
Dans le cas de la structuration du controle deiggest’est la fonction de conseil en gestion
qui est la plus importante. L’expert comptable apfiacomme I'acteur clé du processus de
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structuration du contréle de gestion, en tant gassgge d’'un contrdle dans les fonctions
(régulation locale) a un contréle de gestion awiserdes fonctions (pilotage global). Dans
son étude sur I'implication de I'expert comptable fenction des pratiques comptables de
gestion des dirigeants de PME, Chapellier (1996¢ipe qu’il apparait admis que la mission
de I'expert comptable doive dépasser la produdiies documents obligatoires. Il faut que le
processus de structuration du contrdle de gestédasse dans une réelle démarche endogéne.
C’est I'expert comptable qui doit initier la démlaeccar il est le seul a détenir la Iégitimé et
les compétences nécessaires. L'internalisation dapétences gestionnaires par le
recrutement d’'un directeur administratif et finaranterviendra ultérieurement, une fois que
la structuration du controle de gestion, en intexgra effective, et il pourra alors faire vivre et
Si nécessaire évoluer le systeme mis en placet @ee moment que I'expert comptable
devra accepter de déléguer a la fois une partieadipgtés réalisées pour le compte de la
PME, mais surtout le pouvoir et I'influence qu’ilexerce, a un acteur interne. Il faudra alors
gu'il soit prét a faire passer la logiqgue éconoreiqationnelle de I'entreprise avant la
situation de pouvoir dans laquelle il se trouver Paternalisation des compétences sur

lesquelles reposent ses interventions.

Conclusion

Le cas d’Alpha Mode nous permet de montrer I'exiseede boucles de régulation
locale qui bloquent la mise en place d’'un systelobal et cohérent. Il est mis en évidence un
type particulier de contréle, dans les fonctionsg, sjoppose a la structuration du contréle de
gestion. Pour parvenir a introduire un controlegdstion, il faut permettre I'élaboration d’'une
vision partagée tournée vers le futur, dans unspeetive psycho-cognitive, plutét que le
simple constat des jeux de pouvoir, focalisé suprksent, sous un aspect sociopolitique.
C’est ce que Rouby et Solle mettent en évidenc€e rincipe de finalité, qui renvoie a ce
que l'organisation aspire a devenir sur le longner implique une représentation du futur,
laquelle nécessite a son tour et conjointement dédinaison opératoire. La démarche
d’'implantation du contréle de gestion doit se failee maniere proactive, en anticipant les
difficultés auxquelles I'entreprise risque d’éti@nfrontée si elle poursuit sa croissance avec
des dispositifs informels de contréle organisat@nnAinsi, afin d’encourager une
introduction participative du contréle de gestidrfaut que les acteurs s’engagent dans une

projection sur le long terme. L’expert comptabl@tpencourager cette vision a long terme qui
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favoriserait I'internalisation de compétences gestaires, a condition qu’il accepte, au méme
titre que le dirigeant, la délégation, pierre aagel du contréle de gestion.

On voit grace a cette étude de cas que l'appropmiat la diffusion des outils de gestion
reposent davantage sur des facteurs humains quesdacteurs intrinseques. On est en effet
confronté a des conventions en tant que dispogitfmitifs (représentation partagée) et
comportementaux (mécanismes de coordination) duiégrent pas I'instrumentalisation et la
rationalisation de la gestion et agissent commdtreim a I'introduction d’'un contréle de
gestion : «C’est ainsi que la gestion peut étre modernisé®iencadre progressivement ce
qui est jeux de pouvoir par ce qui devrait étrdomlité économique (Meyssonnier, 1995).
La recherche conduite met en lumiere 'homme cléadsituation qu’est I'expert comptable.

Il est en effet un appui stratégiqgue dans le d¢Ement de I'organisation, en tant que
conseiller technique et de gestion et sa légitimitésein de I'entreprise doit servir d’appui a
la démarche d’'implémentation du contréle de gestienmaniére endogéne. Cette recherche
n'est toutefois qu’une contribution exploratoirevidée plus générale qui ouvre de larges
possibilités pour des recherches futures sur lactstration du contrble de gestion, dans

d’autres types de PME.
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