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Résumé :

La structuration tardive de la gestion d'une
entreprise familiale moyenne en forte croissante es
décrite et analysée a partir d'une démarche
longitudinale de recherche-action.

En plus de la taille, le réle de facteurs de
contingence tels que le positionnement stratégique,
la fonction de production et le profil du dirigeant
dans lintroduction du contréle de gestion est mis
en évidence.

Les tentatives de mise en ceuvre successives, et
pour le moment infructueuses, du contréle de
gestion dans cette PME sont étudiées.

Ceci améne a admettre la possible coexistence
durable dans une méme entreprise de divers modes
de pilotage locaux sans qu'ils soient coordonnés
dans un systéme de controle global et cohérent.

Mots clés : contrdle de gestion en PME, seuils
organisationnels, facteurs de contingence, modes de
structuration de la gestion en PME.
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Abstract:

The belated management structuring of a family
middle-sized firm with strong growth is described
and analyzed through a longitudinal field study
research.

In addition to the company size, contingency
factors such as strategic positioning, nature af th

production function and the manager profile are

identified as factors of management control
implementation.

In this small firm, successive and currently
unsuccessful attempts of management
implementation control are investigated.

This brings to admit the possible and lasting
coexistence within a company of various local

management modalities  without existing
coordination in a global and consistent control
system.
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organizational thresholds, contingency factors,
management structuring ways in small firm.



Introduction

Dans la concurrence mondiale actuelle, qui néeesst développement et le
renouvellement du tissu économique et de I'emgléimergence de produits et services
nouveaux et la compétitivité sur les marchés, M& Fouent un rble décisif. Parmi elles, les
petites entreprises familiales qui se développangue innovent sont, dans leur genése,
confrontées a deux moments ¢iékabord la phase de création de I'entreprise] stagit de
définir I'offre et de réaliser le positionnemenittial de I'entreprise, puis, plus tard, la phase
de structuration de l'organisation et de sa gesfmn integre la mise en place d'un réel
contréle de gestion dans I'entreprise pour asdereilotage de la performance). Lors de la
premiere étape, de naissance de I'entreprise,dblgmatique est liée a I'entrepreneuriat et
tournée vers les marchés. Lors de la deuxiéme é@ipeolution vers la maturité de
I'entreprise, la problématique est celle de la falisation-rationalisation du mode de
fonctionnement de la PME. Nous allons ici nousraggser plus particulierement a ce second
moment déterminant de la vie des PME en croissalacphase de structuration de la gestion
interne et d’introduction du contréle de gestion.

La spécificité de la PME réside en grande partiesda nature du traitement de
I'information nécessaire a son fonctionnement. Cenfaranque (2004) l'indique :Une
PME est une organisation engagée dans une logigusdviction dont le résultat est chaque
fois remis en cause alors que la grande entrepeseune organisation inscrite dans une
logique de production de connaissances partagéest a dire la production d’'informations
standardisées susceptibles de permettre des ageisraur la base de regles commumes
L’introduction du contrbéle de gestion dans I'entisp familiale moyenne en croissance est
donc essentielle car elle concrétise le basculemertelle-ci d’'un mode de fonctionnement
de PME a celui d’entreprise mature de type standard

Des travaux existent sur la question des seuilansgtionnels en PME, reposant en
général sur I'exploitation de bases de donnéedmiiaistration de questionnaires ou, plus
rarement, des entretiens avec les dirigeants dds édvicernées. Pour notre part, pour étudier
la structuration de la gestion des entreprises mus®& nous avons fait le choix d’adopter une
posture méthodologique de recherche-action parais d’'une immersion sur la durée dans
une entreprise familiale en forte croissance eh@ms intéressant surtout aux dispositifs et
instruments de gestién

Nous commencerons par effectuer une synthese lieéfature sur la question de la
structuration de la gestion en PME en présentantspgcificités de I'entreprise familiale
moyenne en forte croissance (1.1.), la phase dioirtion du contrdle de gestion (1.2.) et les
caractéristiques de ce contrble de gestion (13ans un deuxieme temps, le cas de
I'entreprise « Alpha Mode®» sera étudié. Seront successivement décrits : |liéoa
historique et le positionnement stratégique d’Alpade (2.1.), ses problemes de gestion

! Drailleurs bien identifiés comme des phases ciasipar les organisations publiques qui aux différ@iveaux
(national, régional ou local) s’occupent de faeilite développement économique.

2 L'un des auteurs a été (dans le cadre d’un tral@itoral bénéficiant d’une bourse CIFRE) I'assittades
différents directeurs financiers successifs detlagrise, chargée plus particulierement de la raisglace du
contrdle de gestion. L’autre auteur est le directiuthése qui a veillé au maintien de la distameessaire a
I'analyse scientifique dans le cadre de réuniondraeail et dedebriefing réguliers pendant la durée de la
recherche. Pour des raisons qui seront explicidées I'article, la recherche prévue initialementipétre de
type ingénierique évolue actuellement vers unerghsien participante.

® Nom d’emprunt différent du nom réel de I'entrepris



interne (2.2.) et l'introduction difficile du corile de gestion dans ce contexte (2.3.). Dans
une derniere partie, on procédera a I'analyse du@a tentera d’expliquer les raisons de la
non-conformité de cette entreprise au modéle ¢assid’évolution temporelle de la
structuration de gestion (3.1.), puis on évoquéaraidtence de modes de pilotages locaux
comme obstacle psycho-cognitif a la mise en pldoe dontréle de gestion d’ensemble
(3.2).

1. La structuration de la gestion en PME : un étate l'art
1.1.Caractéristiques et spécificités de I'entreprise failiale moyenne en forte croissance

Si on s’intéresse a la phase de structuration dge#dion interne des entreprises
familiales moyennes en forte croissance, on se sitlintersection de plusieurs champs de la
littérature académique qui se positionnent tousefaiplupart du temps dans le cadre de la
théorie des ressources: les travaux sur_l'ensepfamiliale (mettant en évidence
I'importance du capital social familial), les tranasur I'entreprise de petite tail{soulignant
la tres forte contingence de l'organisation parpoap a sa taille) et les travaux sur les
changements organisationnels liés a la croissésiadachant a décrire les métamorphoses
des entreprises au fil de leur cycle de vie).

L’entreprise familiale est habituellement définiejr notamment Litz (1995), comme
une entreprise dont le pouvoir et la propriété smmcentrés dans les mains d’'une famille
dont les membres cherchent a maintenir des liesgwo et des influences au sein de
I'organisation. Ce type d’entreprise a trois cagastiques essentielles (Sharma, Christman et
Chua, 1997) : la multiplicité des réles joués pzs membres de la famille ; l'influence de
I'institution familiale sur la vie de I'entreprisd’intention de continuité inter générationnelle.
Il semble démontré dans la littérature que la perémce des entreprises familiales est
supérieure a celle des firmes non familiales (G&zarx, 1991 ; Allouche et Amann, 1995).
Pour tenter d’expliquer cela, Habbershon et Wilkafh999) ont listé toutes les particularités
susceptibles d’étre a la source de la supériogtefumes familiales en les structurant selon
quatre axes (avantages stratégiques, financiersesdeurces humaines et organisationnels).
Dans le cadre de la théorie du capital social, ldediton et Williams ont essayé d’expliquer
la relation entre la sur-performance des entrepiigmiliales et les liens sociaux structurels
existants entre la famille et I'entreprise en fats@&férence au concept tEmiliness traduit
par Arrégle, Durand et Very (2004) par « familiames», qui caractérise les ressources
uniques que posséde une entreprise suite aux Bstdiimteractions entre la famille et
I'entreprise.

Les auteurs qui travaillent dans le champ de la RiviEdéveloppé, quant a eux, un
ensemble de travaux autour de la spécificité derieprise de petite taille. Ainsi Julien (1987)
a mis en évidence les attributs de la PME : pddilée, centralisation, faible spécialisation,
stratégie intuitive et peu formalisée, systemesfdiimation interne et externe peu complexes
et peu organisés. Torres (2002), met I'accentasuaption de proximité, jugée comme centrale
dans la PME, que cette proximité soit hiérarchidaectionnelle, spatiale ou temporelle. Les
entreprises étudiées par les auteurs de ce coswantindépendantes (donc pas des filiales
opérationnelles dirigées par des managers salgtiésont de simples centres de profit
contrdlés au sein de groupes plus importantsgdtd@aux portent sur :

- Les micro entreprises (projection d’'un homme) ;




- Les petites entreprises stabilisées sans vocsgfiéaifique a la croissance,
de type artisanal par exemple ou relevant du moé&d (Pérennité-
Indépendance-Croissance) dans la classificatioduien et Marchesnay
(1996) ;

- Les entreprises momentanément petites mais ayaation a devenir des
entreprises consequentes, ce qui est le cas dexpmrsds moyennes en
forte croissance ou des PME du modele CAP (Croiss&ntonomie-
Pérennité) dans la classification de Julien et Mesoay (1996).

Nous nous intéressons aux entreprises pour lesgulallpetite taille est un moment
dans une dynamique (une étape dans une volontéepesrieuriale centrée sur le
développement capitaliste) plutbt qu’a celles deaquelles la petite taille est une nature (une
situation recherchée pour elle méme car sourcaudii@ee satisfaisant et stable).

Entre la fin des années 60 et le début des anriéds @ombreux travaux ont insisté
sur limportance des séquences successives dardeveloppement de la PME. Ces
conceptions relevent de la théorie du cycle deleiéa firme et des modéles de métamorphose
des PME. Habituellement, on identifie un premiede de développement de la PME ou
celle-ci est quasiment exclusivement dirigée pafoledateur-propriétaire. Les modes de
gestion sont informels et tres personnels : ontfonoe par ajustement mutuel empirique. La
croissance de la PME provoque ensuite, a un cemaiment, une surcharge de travail du
dirigeant-homme a tout faire et des dysfonctionm@meapparaissent qui imposent un
ajustement organisationnel (Steimetz, 1969 ; P98/ ; Gasse et Carrier, 1992). Dans un
deuxieme stade de développement de la PME, desabgi&s sont embauchés et les taches
sont plus formalisées mais le fonctionnement rdstgours trés centralisé autour du
propriétaire-dirigeant (Duchéneaut, 1997). Si laisgance se poursuit, la PME doit se doter
d'un systeme de pilotage avec des outils de cantd gestion, des instruments
d’intéressement et de GRH, des dispositifsrejgorting, etc. (Basire, 1976 ; Tashakori,
1980 ; Hofer et Charan, 1984 ; Flamholtz, 1986)ré&pcette transition, elle possede une
structure formalisée avec délégation et elle adgstenodes de fonctionnement habituels des
grandes entreprises. Toute cette évolution parestdagentifiées n’est toutefois qu’une
tendance générale et les idéaux-types de réfénggreent dans la pratique étre beaucoup
moins purs (Churchill et Lewis, 1983).

1.2.Les seuils organisationnels dans le développemerd th PME

L'influence de la taille sur l'organisation et sasgion interne est connue depuis
longtemps : ®lus une organisation est de grande taille, plussacture est élaborée : plus
les taches y sont spécialisées, plus ses unités difirenciées et plus sa composante
administrative est développée. (Mintzberg, 1982). Mais cette contingence n’est n
mécanique (d’autres facteurs contextuels agissentdvidemment), ni linéaire (comme nous
venons de le voir). Le méme auteur le soulignelldiais : «De nombreux éléments nous
indiquent qu’a mesure que les organisations grasetis, elles passent par des périodes de
transition structurelle, qui sont des changemerdgsndture plutét que des changements de
degré.» (Mintzberg, 1982). On a donc affaire a un preaesavec des moments clés.

Greiner (1972) a mis en évidence l'apparition dailseorganisationnels dans le
développement de la PME dans un schéma qui est cédtbre (analyse reprise ensuite
notamment par Adizes, 1991, et Godener, 2002). dtdep(voire trés petite) entreprise est



d’abord treés largement la projection de son dimgdandateur : les modes de fonctionnement
informels et la supervision directe sont essenti&lsin moment donné, dans sa croissance,
I'entreprise multiplie les dysfonctionnements ines en raison de I'inadaptation de plus en
plus criante entre, d’'une part, sa taille et lexbfames de gestion auxquels elle doit faire face
et, d'autre part, son type de management intuitif extrémement personnalisé. La
formalisation des procédures dans l'organisationieie donc indispensable. C’est la le
premier seuil dans la vie de la PME : I'étape ditanalisation qui intervient souvent quand
I'entreprise doit gérer une cinquantaine de saa(li nombre de personnes a gérer semblant
un critére assez central) mais avec une grandanggiliée a I'activité et & une multitude de
facteurs de contingentel’entreprise, que I'on qualifie souvent, & pardie ce stade, de
moyenne entreprise (Reyes, 2004), est confroniéalespoursuit son développement, a la
nécessité d’'embaucher des spécialistes, de cincanset répartir les fonctions. Le
management formalisé, mais toujours polarisé surdiegeant-fondateur, est alors
décentralisé. C’est la le deuxieme seuil dans ¢adé la PME : I'étape de délégation qui
semble intervenir quand I'entreprise doit géret’dedre de 250 salariés mais avec la encore
une grande variance dans la taille déclenchantheegement A partir de ce niveau de
développement, on peut estimer que la PME a atteistade adulte ou les spécificités liées a
la taille s’estompent et ou la PME releve des mépreblématiques que les entreprises
classique’

Dans cette conception, prenant en compte les mépnmses de l'organisation en
croissance, la petite entreprise atteint donc a@lbome premiére phase critique, le seuil de la
formalisation des processus vers 50 salariés. |@dait passer au statut d’entreprise moyenne
qui a son tour atteint une deuxiéme phase crititueeuil de délégation des responsabilités
vers 250 salariés. Ensuite I'entreprise perd laggarses spécificités liées a la taille et reléve
des problématiques habituelles de la gestion iatdes entreprises. On peut estimer de fagon
assez logique que linstrumentation de gestiordesenue de plus en plus présente entre le
premier seuil et le deuxieme seuil et que c’esjuiedéclenche la nécessité d’avoir recours a
des fonctionnels, a des spécialistes des outilgadstion dédiés. Une fois le recours aux
spécialistes effectué et les taches attribuéeastréprise doit s'assurer de la convergence des
comportements, de la cohérence de son action stigude ses performances. Un systeme
global de pilotage doit donc étre mis en placeo&gdasion du second seuil. On ne peut
concevoir de délégation des responsabilités sandalités de reporting ou systeme
d’accountability On doit donc avoir un contrdle de gestion quuess$a maitrise de la gestion
interne : comptabilité de gestion, budgets, tabledibord, etc. L'introduction du contréle de
gestion lors du second seuil organisationnel ei&tyvadence, une étape pivot, fondatrice de la
nouvelle identité de I'entreprise, qui de moyenadransforme en entreprise classique, trés
souvent encore mono-produit et principalement natm Ensuite, les autres étapes dans la

* Si pour Brac de la Perriére (1978) ce premierl seganisationnel se situe aux alentours de 5érigal pour
Steimetz (1969) et Basire (1976) il est plus basndron 30 salariés, et pour Gélinier et Gaul{lE974) ou
Kalika (1985) il est plus élevé, a environ 100 sé&a

® Les travaux sur ce deuxiéme seuil sont nettemeismombreux que pour le premier seuil (ce quiifigs
d’autant plus I'étude que nous avons réalisée).

® On retrouve des seuils analogues dans les délionisaadministratives officielles de quasiment tlsspays et
I'Union Européenne a recommandé comme critére fritién de la moyenne entreprise : des effectdmpris

entre 50 et 250 salariés, un chiffre d'affairegiigur a 50 millions d'euros, un total du bilanénéur a 43
millions d’euros et un capital indépendant a plas8%.



vie de l'entreprise sont plus liées aux choix sgajues qualitatifs (la diversification ou
I'internationalisation) qu’a des facteurs quantiigaiés a la taille.

1.3.Les caractéristiques du contrdle de gestion de I'émeprise moyenne

Les travaux sur le controle de gestion en PME @t nombreux On peut citer
certaines recherches qui se focalisent sur l&taidinme facteur de contingence en matiere de
contrdle de gestion. Une étude assez ancienne suaisn échantillon important, menée en
France par Bajan-Banaszak (1993) (par questiorsairpres de 893 entreprises ayant a 95 %
une taille inférieure a 50 salariés) montre quéeseent environ un quart d’entre elles dispose
d’outils de gestion autres que la comptabilité ficiare. Une étude par questionnaires menée
au Québec par Lavigne (2002) auprés de 282 PME factnueres (ayant entre 10 et 250
salariés et avec un effectif moyen de 60 personnd&jue que la taille représente le facteur
essentiel de contingence structurelle de 'usageadéils de contrdle de gestion. Une étude
par questionnaires menée en Belgique par Van €a{i002) aupres de 100 PME
manufacturieres ayant entre 20 et 100 salariéslobex mesurer I'importance des différents
outils du contrdle de gestion dans les percepti@ssdirigeants et 'organisation des fonctions
... mais ses résultats semblent tres difficiles arpreter en raison du fait que I'on ne prend
en compte que les intentions. Certains travauxté&®ssent a d’autres facteurs de
contingence. Une étude de Chapelier (1997) auprd3ME de 10 a 100 salariés montre le
lien entre le profil des dirigeants et les typespdatigues en matiére de comptabilité de
gestion et de contréle de gestion : lI'instrumentatie gestion semble fortement corrélée au
profil du dirigeant de la PME. Une étude de Fermanet al. (1996) aupres d’'une centaine de
PME, ayant pour les 2/3 d’entre elles un effectiérieur a 50 salariés, s’intéresse a I'impact
du facteur de contingence « espace concurrensal ses méthodes et les outils du controle
de gestion. Ceci permet aux auteurs de proposes uhewaleles de contrdle de gestion liés
chacun a un type d’espace concurrentiel.

Dans tous les cas la population étudiée est phatdstituée de petites entreprises ayant
en général moins de 50 salariés et I'enquéte siffepar questionnaires ou exploitation de
bases de données. On peut s’interroger sur laé&hlicontréle de gestion dans beaucoup de
ces entreprises de tres faible taille : on utilsebablement quelques outils ou méthodes
« basiques » de calcul et analyse des colts cabdétion d’'un tableau de bord mais peut-on
parler d’'un véritable contréle de gestion au seassysteme d’information et d’animation
cohérent ?

Nobre (2001 a,b) a réalisé une enquéte sur lesoméshet outils du contrdle de
gestion par interviews d’'une durée d’'une heure eyanne auprés de 86 entreprises ayant
entre 50 et 500 salariés et produisant des biendesuservices (pas d’activité purement
commerciale). Ce travail porte donc sur les eniseprmoyennes (ou un réel contréle de
gestion peut se développer) et la méthodologie Bemb peu plus robuste puisque gu'’il ne
s’agit pas de recueils d’informations a partir ddubase de données ou par le biais de
guestionnaire mais d’échanges en face a face. dlauhontre que dans ces entreprises la
comptabilité de gestion est fondée essentielleraenies méthodes traditionnelles de codts
complets (dans les 2/3 des cas) mais avec padomairs aussi agirect costing(dans 1/4 des
cas). Dans les entreprises orientées produits eteps (fabrication pour stocks en
monoproduction) on calcule les colts complets dialirect costing Les prix sont élaborés
a partir du colt complet plus une marge ou a pdutimarché. Dans les productions orientées



clients (fabrication a la commande donc pluri prighn) on recourt souvent a la méthode de
'imputation rationnelle des charges fixes et otefies prix sur la base de ce colt de revient
plus une marge. La comptabilité par activitdst{vity Based Costipgsemble inexistante
dans ces PME. Le facteur taille est peu discrintidakintérieur de I'échantillon en matiere
d’'outils de calcul et analyse des colts. C’est thi#f&rent pour les pratiques de pilotage.
L’'usage d'outils comme les tableaux de bord, lamf@@isation d’objectifs, la démarche
budgétaire ou le calcul d’écarts est généralisé des entreprises de plus de 100 salariés de
son échantillon. Il semble que la taille ne so# pa facteur de contingence pour les outils de
comptabilité de gestion mais le soit en matiereutil® de pilotage.

Nobre (2001, b) termine son travail en revenantiessilimites de sa méthodologie et
en prénant 'usage d’approches complémentaireB s'agit d’'une démarche exploratoire
(...) La nature déclaratoire des données, méme &s @ht été recueillies de vive voix, doit
conduire le chercheur a une grande prudence. It gaister un décalage important entre les
discours et les pratiques effectives. D’autres rsatlappréhension du réel seront nécessaires
pour confirmer les résultats obtenus. C'est ce que nous avons entrepris en mettant en
ceuvre une démarche de recherche-action longitedd@als une entreprise familiale moyenne
en forte croissance afin d’y étudier les modalidésla structuration de sa gestion et les
caractéristiques de son contréle de gestion.

2. Description d'un cas : I'entreprise « Alpha Mode»
2.1. Evolution historique et positionnement stratgique de I'entreprise

Alpha Mode propose une offre tres large de vétesnanta mode et a des prix trés
attractifs, auxquels viennent s’ajouter des praddé marque. L'entreprise ne fait que de la
distribution : elle importe majoritairement de Ghinet en complément d'ltalie) et
commercialise ses produits par ses propres pomtyethite (ni franchise, ni succursale).
L’entreprise a tout d’abord ouvert des magasinssdd@s centres commerciaux avec une
superficie de 300 Mmmaximum, puis a favorisé les zones commercialesmegant
I'ouverture de magasins plus spacieux (600emmoyenne). La stratégie mise en ceuvre est
de copier les leaders qui sont implantés dans aesszde chalandise de 100 000 habitants, en
se focalisant sur des localités plus petites déésoavec des zones de chalandise de 10 000
habitants environ. En moyenne, un nouveau magasiouzert chague mois. Pour faciliter le
développement des points de vente, et trouver dgdaeements appropriés, I'entreprise
s’allie, de facon informelle et sans lien capitadise, a une entreprise distribuant des produits
complémentaires et les dirigeants des deux ensepgvaluent ensemble la pertinence des
implantations, I'objectif étant de s’implanter augleurs a proximité d’'un hypermarche.
Parallelement a I'ouverture de ses propres poietsvehte, I'entreprise s'appuie sur une
stratégie de croissance externe : une dizaine dasimes achetés en 2000, le double en 2003
et une centaine de points de vente supplémen&ir906 par I'acquisition d’un concurrent
important (cf. tableau ci-dessous).



Tableau 1 : Croissance d’Alpha Mode entre 2000662

Croissance Croissance
(principalement interne| (principalement externe)
2000 | 2005 2006 en 5 ang2000-2005) en 1 an(2006)
Magasins
_ gas! . 40 105 188 + 160 % + 80 %
(implantations)
Salariés
! 225 | 550| 918 +100 % +70 %
(nombre)
Chiffre d'Affaires
| . I 25 75 112 + 200 % + 50%
(en millions d’€)

L’entreprise a donc réalisé en 2006, en une seuldssance externe, un
développement analogue (en valeur absolue) a qalalle a connu en interne sur les cing
derniéres annéésAlpha Mode combine actuellement trois modes deeld@pement : la
croissance interne par des investissements profmasobiliers et de distribution), la
croissance externe par l'acquisition de magasinstaxs et la croissance conjointe par le
développement de coopération avec une entrepriseaacteristiques proches, appartenant
au méme marché (équipement de la personne) etedoattivités sont complémentaires.

2.2. La nécessité de rationaliser la gestion inteende I'entreprise

Alpha Mode a été créée dans les années 80. Le migyshase de I'entreprise est
composé de membres appartenant tous a la famiefrdees fondateurs. Au fil de la
croissance, des responsables administratifs onteétatés au siege ainsi que des directeurs
régionaux pour superviser les responsables de mag&haque membre de la famille occupe
progressivement un poste clé dans la vie de I'asg#éion : stocks, logistique, ressources
humaines, achats. La formation a lieu au sein méenkentreprise : méme si les personnes
nouvellement recrutées n'ont pas nécessairememiépart la formation pour accéder a ce
poste, c’est la confiance accordée a la personnestjprimordiale. Le recrutement se fait en
privilégiant la famille, les amis ou les personpesches de I'entourage familial. Les salariés
nouvellement recrutés sont formés par les membéad présents et adoptent ainsi les
méthodes de travail mises en place par la fanM@&mne si une structure fonctionnelle et un
systeme d’information formalisé existent sur le ipgpdans la réalité les choses sont
beaucoup plus floues.

Dans le champ de la gestion des opérations, I'eébsedes décisions est pris par le
président. Le dirigeant n’accepte de déléguer ¢gample I'achat de petit matériel) qu’a des
personnes présentes dans I'entreprise depuis lapgtet proches de la famille, sur lesquelles
il exerce un contréle informel mais réel. Les diécis d’achat de matériels plus colteux ne
peuvent étre prises que par lui.

Pour la gestion des ressources humaines, I'appi@tidu personnel est intuitive : il
n'existe ni fiches de fonction, ni grille salariaeles entretiens individuels annuels n’ont lieu
que pour les directeurs régionaux. lls sont efiesoar le dirigeant, le directeur des achats et

" Notre étude a commencé avant la phase de croessatierne (effectifs de 500 salariés) et s’est qivie
ensuite (effectifs de 1 000 salariés), étudiantcdsar plusieurs années cette phase charniére dé lde
I'entreprise.



le directeur des ressources humaines (tous mentaela famille) et les objectifs sont

uniquement quantitatifs (augmentation du CA, dirtiou de la masse salariale). La
communication au sein de I'entreprise est inforeell toutes les informations transitent par
le président. Le directeur des ressources humaioegpe essentiellement une fonction de
recruteur et de coordinateur direction — personnel.

En ce qui concerne la gestion financiere, la supenvinterne des activités fait défaut
et nuit au bon fonctionnement du service. La gadties immobilisations et ldrisiness plans
sont réalisés par I'expert comptable qui veillelégent a la robustesse globale des données
saisies en comptabilité. La gestion de la tréserednsiste uniquement au contrble des
eéchéances des factures et des billets a ordre,auneis prévisionnel ni suivi journalier n’est
réalisé. Certaines taches sont faites de manierbaigue : rapprochement manuel des
encaissements de 200 magasins environ par rappodépots en banque, saisie des frais de
personnel en comptabilité sans intégration autamuatirédaction manuelle des cheques, etc.
Les magasins sont classés en trois catégories, (mausais, moyens) uniqguement par rapport
a leur chiffre d’affaires (certains magasins class®ons » ont une contribution négative en
matiere de résultat). Les indicateurs principalenugilisés sont la masse salariale, le taux de
démarque inconnue, le chiffre d’affaires, la maggke taux de marge. L'entreprise ne dispose
pas de budget et donc pas de suivi mensuel desskpeseul un état semestriel est fait par
I'expert comptable.

A la suite de propositions de I'expert comptablei @pmme dans beaucoup de PME
joue un réle décisif), le dirigeant de I'entrepriseutenu par le responsable achat, décide d’'un
audit de la société (réalisé par un cabinet de ultamgs) afin de mettre en évidence les
dysfonctionnements dans les processus et de dédagedictions correctrices si nécessaire.
L’audit préconise de mettre en place des équipespastes a responsabilité (responsable
informatique + adjoint; directeur administratif &hancier + assistante DAF + chef
comptable), de sécuriser le systeme informatighar{e, mots de passe) et plus globalement
de repenser et formaliser toutes les procéduresnes. Ces conseils seront partiellement
suivis dans un premier temps: des recrutemengerviehdront (DAF, assistante DAF,
informaticien), une charte informatique sera élébopres réunions de chefs de service seront
organisées ... mais les éléments mis en placetsaneunite progressivement abandonnés.

2.3. Un processus de mise en ceuvre chaotique etoimplet du contrdle de gestion

Suite a l'audit, un directeur administratif et fintéer est recruté, chargé de superviser
le service comptabilité, de créer un systeme detggk et de conseiller la direction, en
collaboration avec I'expert comptable. Au cceur die savail, il a comme mission de mettre
en ceuvre un véritable contréle de gestion. Legehints souhaitent instaurer ce contrdle de
gestion (recommandation de l'audit qui vient d’éefectué) en utilisant I'expérience
antérieure du directeur administratif et finan@equise dans le monde industriel. Deux mois
apres le recrutement du directeur administratiineincier, le service est renforcé par I'arrivée
de I'assistante DAE En relation avec le DAF, elle devrait théoriquamdévelopper les
outils de pilotage (tableaux de bord, budgets).sMaidémarche n’avance que timidement et
le directeur administratif et financier n'est pasneaincu qu'il s’agisse d’'une méthode
adaptée au contexte de l'entreprise. Il y a unsenient patent et un échec implicite de

8 Comme cela a été indiqué en début darticle,dbi’d’'un des chercheurs qui sera donc en immetsithe
dans I'entreprise dans le cadre d’'un contrat CIERE ans.



I'approche « volontariste et par en haut », de rais@lace d’'un systéme complet de controle
de gestion.

Une deuxieme modalité de mise en ceuvre du cordgpestion est développée alors,
par le biais de la tracabilité des procédures.eCéé&marche doit parvenir a formaliser et
coordonner le fonctionnement des différents sesyiaans une démarche de type pré-
certification qualité initiée a partir du servicegistique, en s’appuyant sur I'expérience
antérieure du DAF et de son assistante. Mais, sefg aprés son arrivée, en désaccord avec
le mode de fonctionnement de I'entreprise, le DAImsionne et confie a son assistante
« Sans outils de gestion, ils courent a la catasteoph Les difficultés rencontrées dans la
mise en ceuvre de la démarche qualité sont réellesmanque d’adhésion réelle de la
direction et du personnel (le directeur informagiguévient : ¥©ans une entreprise familiale,

il est difficile de faire appliquer les mémes prdeées a la direction comme a tous les
employés») ; le manque de temps (I'assistante du dirige@xprimant a propos de la mise
en place de procédures nouvelleslede vais pas tout lire a chaque fois. Je n’ai gas ca

a faire.»), la résistance au changemg@nte assistante RH< A quoi ¢a sert de mettre un mot
de passe ? Comme si quelqu’un allait fouiller dam@n ordinateur ). La direction décide
alors de suspendre cette démarche de pré-cditificanalgré la croissance externe qui
entraine le doublement des effectifs de I'entrepdisy a donc échec explicite de la deuxieme
tentative de mise en place du contrble de gesBagagée cette fois ci par une approche
« opportuniste et de coté » en se greffant sudengarche de certification qualité.

Un nouveau DAF est intégré. Il provient de I'entisp qui vient d’étre rachetée lors
de la croissance externe de 2006, et une troisientative de mise en oeuvre du contréle de
gestion est engagée. Il expligue aux membres dessorice : e mode de gestion est
archaique. Il y a plein de choses a mettre en place>. Le travail s’oriente sur les points
clés du compte de résultat relevant de la gestitanrie : les charges liées aux magasins (suivi
et analyse des charges immobilieres et des consbleshaet les charges de personnel
(élaboration de fiches fonction et suivi des fidgspersonnel). Il s’agit de fiabiliser et corriger
les données comptables saisies pour « assainaska dhe données », de maitriser les postes
clefs de charges (ces deux postes représentedieg/8olts relevant de la gestion propre de
I'entreprise, hors achats) et faire découvrir ehpeendre le processus budgétaire aux services
(importance de la fiabilité des saisies de factuvésification analytique, etc.). Trois mois
apres son arrivée, le deuxiéme directeur admitiiséiafinancier démissionne a son tour pour
les mémes raisons que son prédécesseur et n‘esempatacé. Cette tentative de mise en
place du contrdle de gestion, par une approchegrgssive et partant de la base », localisée
et ayant vocation a s’étendre (au fur et a meseila démonstration de sa capacité a maitriser
les différents postes du compte de résultat) est doson tour compromise.

3. Analyse du cas et discussion
3.1. Les raisons de la structuration tardive de la gestin chez Alpha Mode

Par dela ce qui semble indiquer que la formalisaties processus et la délégation des
taches ont été mis en place dans I'entreprise earersd compte (quand on s’immerge dans
I'organisation sur la durée comme nous I'avong faite cela ne passe pas réellement dans les

faits. Les procédures formalisées sont raremerseptés et la délégation des responsabilités
reste encore trés virtuelle ('organigramme n’est pespecté). L'entreprise Alpha Mode est
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donc dans une situation assez atypique au sers @elils de formalisation des procédures et
de délégation des responsabilités sont décaléspport & ce qui est constaté par la littérature
académique. Au lieu d’intervenir successivements @ salariés pour le premier et vers 250
salariés pour le second, ces deux seuils arrivariesient maintenant de fagon simultanée au
moment ou l'entreprise, a déja presque atteintlB¥) salariés. On est donc trés loin de la
taille théorique ou ces étapes de la structurateogestion devraient se produire.

Comment expliquer cela ? Nous voyons pour notré fpais raisons (sans pouvoir
encore bien hiérarchiser ces facteurs) qui modemtfléchissent I'impact mécanique de la
taille sur I'organisation :

- Une stratégie habile et un avantage concurrepkghement utilisé par rapport a la

concurrence qui permettent de retarder les coméiide gestion interne (premier

facteur de contingence : le positionnement stretéi;

- Une chaine de valeur qui n’a pas nécessité wuredmportant a l'instrumentation

de gestion jusqu’a maintenant (deuxieme facteurcaigtingence : la fonction de

production et I'organisation en réseau) ;

- Des racines familiales fondées sur des valeutsdalactes et une grande distance

par rapport a 'intellectualisation des pratiquesaerationalité managériale (troisieme

facteur de contingence : le profil du dirigeaht).

L’entreprise Alpha Mode s’est développée dans wtese sinistré en France. La
production francaise ne fait que décroitre et lascppaux acteurs du secteur ont quasiment
tous la méme histoire. Il s’agit d’entreprises fgbant des vétements qui, confrontées a la
concurrence des pays eémergents a plus faible aofigrganisé progressivement et pas a pas
le repli vers l'aval de la filiere (la distributiprsous-traitant de plus en plus les activités
intermédiaires amont d’abord par étapes puis, dek@ridence de lI'impossibilité de tenir
téte a I'évolution inévitable dans la mondialisatiactuelle, se désengageant de toute
I'activité de production sauf pour le haut de gamioes principaux acteurs de la branche
avaient tous jusqu'a une période récente une #&ttide production se rétrécissant
progressivement mais inéluctablement sous les p#amsessifs de restructuration. Les
dirigeants devaient donc intégrer cette dimensionoaesacrer une partie de leurs efforts a
gérer le déclin productif pour qu’il s’effectue dates moins mauvaises conditions. A
I'inverse les dirigeants d’Alpha Mode, comme un hoentrés réduits d’'autres acteurs du
secteur, ont suivi une trajectoire totalement défifde. Vendeurs forains de vétements sur les
marchés et dotés d’'un flair remarquable pour sdesirbesoins de la clientéle a revenus
modestes qui représente une partie conséquengedigmande globale, ils ont été capable de
trouver des sources d’approvisionnement a bas cbdiverd en Italie puis en Chine. lls n'ont
pas eu a gérer la production ni a s’occuper deudstrations. lls ont immeédiatement
positionné leur entreprise au cceur d'un des ramboms rentable de la filiére : I'importation
et la distribution, dans des zones de chalandigo@t des types de clientéles négligées, de
produits de mode a bas prix. Leur positionnemerdté&gique était trés porteur et leur
permettait d’entrer dans une niche du marché awmecflexibilité totale et sans codts hérités
du passé a assumer. Cela a représenté pendaeuptusnnées un avantage compétitif majeur
dans leur secteur.

® Nous parlons ici de « facteurs de contingencens sa’il s'agisse pour nous d’expliquer par un déteisme
univoque le comportement de I'entreprise. Nous omsttsimplement en évidence les éléments (externes e
internes, objectifs et subjectifs) qui influencehpermettent de comprendre le fonctionnement ainppd’Alpha
Mode.
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Le deuxieme élément qui explique comment I'entsspra pu se développer avec
succes jusqu’a aujourd’hui, malgré une gestionrigteaussi embryonnaire, réside dans la
nature de leur métier. La valeur ajoutée par lemise elle-méme dans la chaine de valeur
globale gu’elle pilote est assez réduite. La fodeel'entreprise réside dans les choix de
positionnement et la connaissance des marchés @lédirs de la clientele modeste des
petites villes francaises) et des marchés amomisafite a se procurer et a sécuriser des
approvisionnements de qualité acceptable et a bast a I'étranger) avec une grande
flexibilité (aucun investissement déedié ne les ethpéde modifier leurs produits ou leurs
sources d’approvisionnement) et a moindre coltiécaystématique des catalogues des
leaders sur les marchés sans développer de fxais die conception des nouveaux produits).
Les processus internes d’accroissement de la vateuitrés réduits. L'entreprise est focalisée
sur le maintien de codts bas et la diminution dais fiixes (il n’y a aucune production, juste
des achats, de la logistique et de la promotiofribigion). Ceci, a I'évidence, limite les
besoins en techniques de gestion et en outilsraicsale processus. L'activité est simple et
fondée sur des mécanismes de type marché. Onieeadfaine entreprise légére, nceud de
contrats et de transactions externes plus qu'aaleuprocessus internes complexes. Les
fonctions support sont réduites au maximum. Pdewad si les effectifs sont importants
actuellement (500 personnes en 2005, 1000 en 200@6i bien voir que I'organigramme est
par nature trés plat et les problemes de coordimagpécialisation limités. L'entreprise gérait
100 magasins en 2005 avant le rachat d’'un conduif@wur 500 salariés) et en gere
maintenant 200 avec 1000 salariés. Cela veut dineng part majoritaire du personnel est
dans les petites équipes des magasins, a fairéddkees identigues dans une activité en
réseau, avec une hiérarchie trés limitée : 2-3op@ess par magasin travaillant sous la
responsabilité d’'un responsable de magasin lui-méstevant d’'un directeur régional qui
rend des comptes directement au dirigeant d’Alpluald/et en paralléle au DRH (beau-frere
du dirigeant)’. On voit que la formalisation et la délégation yent intervenir tardivement
dans une organisation en réseau de ce type (aweentiéés similaires dupliquées) ou par
nature I'organigramme est tres écrase, la spéafalis limitée et I'instrumentation de gestion
extrémement réduité

Le troisieme élément qui intervient est le poidpamtant de la famille et ses valeurs
propres issues de son histoire récente : un suauéspreneurial et économique indéniable
dans un secteur sinistré (le textile), une réussiies aide institutionnelle et dans la plus
grande discrétion, une imbrication totale de laillenélargie et de I'entreprise (la maison du
dirigeant est a 20 m du siége social de I'entrepais coeur d’un village isol€). Dans la famille
des fondateurs, qui est totalement impliquée dansd de I'entreprise, aucun membre n'a
suivi une formation supérieure en gestion. La disi@mrationnelle et les aspects techniques
de la gestion sont assez étrangers a la culturdidlamn(qui valorise lintuition, la prise de
risque, I'audace et la souplesse caractéristigeesbdns vendeurs) ce qui n’incite pas a les
intérioriser et a les faire passer dans la rédlisé. dirigeants, poussés par leur environnement
d’affaire (expert comptable, banque de la famitl@e I'entreprise, 'autre firme partenaires
de I'entreprise qui développe ses magasins en gignavec Alpha Mode, etc.) cede a un

19 Jusqu’a une époque récente car maintenant urtelirecommercial national vient d’étre nommeé.

1 Ceci peut expliquer que l'introduction du contrdle gestion n’intervienne que pour un effectif de0D
salariés dans cette firme commerciale en croissaxtegne alors que Nobre (2001, b) met en évidgoegdans
les firmes industrielles en croissance organiqberme, la nécessité en apparait couramment quarnigmasse
les 100 salariés.
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isomorphisme nécessaire dans [l'apparente ratiatialis de leur gestion interne
(formalisation des processus internes, délégaties kbsponsabilités, développement de
I'instrumentation de gestion) mais ceci reléve droimétisme organisationnel de surface qui
ne modifie que tres partiellement et tres lenten@stomportements réels in situ. On peut ici
s'interroger sur la particularité de la famille igeante par rapport a d’autres familles
fondatrices de PME en forte croissance. Il s’agind famille d'immigrés, autodidactes,
dotés d'un capital social trés limité et instaltns un village isolé d’'une région en crise
economique. Ceci peut expliquer la grande réticemaecruter et faire confiance a des
professionnels extérieurs, a développer des insintsnde gestion et des procédures qui
remettraient en cause leur légitimité et leur paugans I'entreprise.

Il 'y aurait dans ces trois facteurs, qui agissenistdans le sens d'un retard a
rationaliser la gestion interne de l'entreprisege urause du décalage constaté avec les
prédictions de la littérature. Aprés avoir étudiéntoment de la structuration de la gestion,
nous allons nous intéresser aux modes de gestion ywr comment, en I'absence d’un
systéme de pilotage global, des micro-régulatioarinelles permettent le fonctionnement
de I'entreprise.

3.2. Les modes de pilotage locaux s’opposent au systedeecontrole de gestion global

On sait que les théories classiques du controlegueeiétre regroupées en deux grands
ensembles : d’'une part les conceptions plutbt éestr« contrdle » qui insistent sur la
convergence des buts et sur I'amélioration de Hitgude la prise de décision a I'intérieur de
I'entreprise (approches contractualistes s’appuyatémment sur la théorie de I'agence) et
d’'autre part les conceptions plutét centrées «gge » qui insistent sur les comportements
des acteurs et les phénomeénes d’apprentissageisatjamnel (approches conventionnalistes
ou knowledge based vigwOn peut discuter de la nature du contrble deigyeexistant et
stabilisé, réactif ou pro-actif (Simmons, 1990),isnguand il s’agit de la mise en place du
contrdle de gestion dans une entité qui en estuepaet dont les acteurs les plus significatifs
ne possedent pas de culture de gestiandard alors on ne peut raisonner gu’en terme de
changement organisationnel avec comme notion dentedle d’apprentissage (Kogut B. et
Zander U., 1996 ; Grant R., 1996 ; Brown J. et Ddigti, 2001) . En effet, on n’a pas alors
affaire a l'apprentissage d’acteurs individuels par biais du controle de gestion (la
socialisation bien connue des managers) mais giitste I'apprentissage collectif fondateur
qui permet la constitution du cadre de référencedet structuration (la conception-
modélisation du systéme de pilotage)

On recherche la rationalisation du mode de fonoeoment (mise en place d'un
systéme global et cohérent de gestion) en premaogbmpte les contraintes socio-politiques
(place centrale de la famille dans I'entreprise@@wau coeur du processus, I'aspect psycho-
cognitif qui est crucial dans le cheminement. Gitecdémarche endogene de mise en place
d’'un mode de pilotage collectif (global et partaghd I'entreprise s’avére extrémement
difficile. Ceci s’explique probablement par I'exaste de modes de gestion encore efficaces
(pour le moment) a un niveau « infra », celui dexfions.

Alpha-Mode est composée en effet de plusieurs pédsgsz indépendants avec des
logiques de fonctionnement trés différentes :

12 C’est pourquoi, & notre avis, la recherche-actionla durée dans I'organisation est la voie d'étia plus
adaptée a une bonne compréhension de ce phénomene.
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- Achats-Marketing (6 personneservice dirigé par un membre de la famille
qui supervise aussi, en liaison avec le Présid@mtreprise et les nouvelles
implantations, auquel on peut donc adjoindre TraveiuDéveloppement (10
personnesyjui s’occupe des investissements et des ouverttiresmetures de
magasins et Stocks (5 personnédirigé également par un membre de la
famille). Ce pdle, qui fonctionne sous I'impulsidirecte de la famille, est au
coeur des compétences foncieres de la firme (au regpelé par Ekouka
Essoua, 2006) et est régi par un mode de fonctinaneclanique.

- Distribution (800 personnesjorrespond a la gestion du réseau des points de
vente : 1 directeur national, 6 directeurs régiongérant entre 20 et 30
magasins (avec quelques assistants assurant lgslaoemments dans les
magasins et ayant vocation a devenir eux-mémesmsaples de magasins), 1
responsable par magasin animant une équipe de SPrpEs maximum y
compris la premiére vendeuse (adjointe du respémsdd magasin) et les
apprentis. Dans cette organisation trés plate eéssau, le contrdle de gestion
est trés réduit, focalisé sur quelques points etésdicateurs essentiels (CA,
taux de démarque inconnue, masse salariale, etc.).

- Loqgistigue (30 personnesjtait dirigé par un membre de la famille mais des
difficultés sont apparues dans le fonctionnement kA service s’est
difficilement adapté a l'augmentation brutale dumboe des magasins a
desservir. Un nouveau responsable, extérieur antdlé, devrait formaliser les
procédures dans une démarche de type qualité. hedt® de gestion du
service reléve donc plus, a cette étape, de laogedes opérations (locale et
dédiée) que d’'une logique financiere (globale etauge).

- Au siége on trouve aussi les activitésbadek officeclassiques : Ressources
Humaines (6 personnes)rigées un membre de la famille, Informatique (6
personnes)et Comptabilité (7 personnesnimées par des extérieurs a la
famille (le DAF n’a pas été remplace et personneawdonne 'ensemble de
ce pble). Ces services fonctionnels ne sont padsdd¢ contrble de gestion
(tourné vers la performance) et restent un peasia eux-mémes. Par contre la
nécessité d’'un contréle interne (tourné vers latnsaides risques) devient de
plus en plus évidente méme si rien n’est vraimaghgeé de facon décisive sur
ce terrain.

Des savoirs locaux sont présents dans les diteiles de I'entreprise mais ceci ne
débouche pas sur un systeme unifi€, global et eohéle pilotage de la performance dans
toute l'organisation. Cette constatation rejoing lkeemarques de Lorino (2001) quand il
indique qu’il ne faut pas prendre en considéragenlement la coordination formalisée de
connaissances et représentations partagées (samtgrar exemple dans un dispositif unifié
de contrble de gestion). Des savoirs disjoints roaimplémentaires peuvent produire pendant
un certain temps des effets organisationnels ghlolsams qu’'une coordination formelle et
explicite soit indispensable. C’est manifestementjai se passe pour le moment chez Alpha
Mode. En I'absence de remise en cause majeure ead@atreprise continue de fonctionner
ainsi et les dirigeants se satisfont de la gestianique qui a fait jusque la ses preuves dans le
domaine de I'achat, du marketing et du développe¢mes magasins.
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Conclusion

Une synthese de la littérature a été effectuéeivetaent aux entreprises moyennes
familiales en forte croissance. On a d’abord mis é@ndence l'existence de seuils
organisationnels dans la métamorphose de la PMEuAude 50 salariés, la petite entreprise
est censée formaliser sa structure et son fonaiment. Autour de 250 salariés, I'entreprise
moyenne est supposée mettre en place une veéritg@dgation des responsabilités et un
systéme de pilotage global ce qui lui permettraitsé doter des modes de fonctionnement
standard des entreprises classiques. L'instrumentation @stign qui s’était étoffée
progressivement lors du développement de I'ensepmoyenne devrait se coaguler, a ce
stade, en un véritable contréle de gestion. Ledestgui ont abouti a ces enseignements sont
assez rares et principalement fondées sur des deithd’observation assez lointaines
recourant a des procédures déclaratives (utilisatebases de données, de questionnaires et
d’interviews). Il est nécessaire d'utiliser d’awstr@pproches pour recouper ces analyses. A cet
effet, une recherche-action a été menée dans kedaw coeur d’'une entreprise familiale
moyenne en forte croissance.

L’entreprise et sa stratégie ont été présentéesédassité de la structuration de sa
gestion interne a été exposée et les tentativedraliuction du contrdle de gestion ont été
décrites. Les enseignements du travail portentesuraisons du déclenchement tardif du seuil
de structuration de la gestion de I'entreprise fent citer notamment : le positionnement
stratégique, l'organisation en réseau, la cult@® dirigeants) et sur les difficultés de mise en
ceuvre de l'introduction du contréle de gestion (guité tentée, apres avoir constaté la non-
faisabilité d’'une démarche volontariste d’instamratd’un systeme global de pilotage
centralisé, en s’appuyant d’abord sur une démardbe certification qualité puis en
développant des actions ciblées, mais ayant vactatie'étendre, sur les zones cruciales du
fonctionnement de I'entreprise).

On a constaté qu’en I'absence de remise en cauggrg, des modes de régulation
locaux divers peuvent cohabiter longtemps au seitiethtreprise (par exemple une gestion
clanique des achats et du développement, un cendigestion minimaliste des magasins,
une gestion logistique focalisée sur les opératides fonctions de support se limitant au
contrdle interne minimum des risques). La mise enreed’'un systeme de pilotage global,
cohérent et rationnel n’est pas facile a faire ptayepar les acteurs internes, pour des raisons
socio-politiques (place de la famille) mais peuweésurtout a cause de facteurs psycho-
cognitifs (attachement a ces modes de pilotagdgrealisés). Les enjeux actuels pour Alpha
Mode sont donc I'explicitation des savoirs actuglperformants dans le domaine des achats
et du développement commercial (par la codificatles connaissances tacites, cf. Ancori B.,
Bareth A. et Cohendet P., 2000) et surtout l'intrctcbn des nouveaux savoirs et outils du
contréle de gestion nécessaires pour assureréamié de I'entreprise.

A la lumiere de cette étude de cas, on peut corgidgie la facon dont le contréle de
gestion est mis en place dans I'entreprise moyemnforte croissance dépend de la volonté
des acteurs (facteur subjectif), de la qualité epke des outils (facteur objectif) et des
situations de gestion (facteur contextuel). Legwast pertinents peuvent avoir une culture de
gestion et insister sur la nécessaire rationatisale la gestion interne ou au contraire étre des
autodidactes qui n’en voient pas la nécessitégaatleur stratégie permet le développement
de I'entreprise (cas rencontré chez Alpha ModeymPdes outils du contréle de gestion,
certains semblent techniguement plus adaptés queéres pour gérer I'entreprise moyenne
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(par exemple les calculs des colts complets parcéedres d’analyse plutét que par la
méthode ABC, les tableaux de bord plutét que ledgbts, la mise en place de centres de
colts et de chiffre d’affaire plutdt que des centlénvestissement, etc.). Enfin les situations
de gestion peuvent étre tres différentes (par elempre entreprises industrielles unitaires
qui dans leur croissance ont assez vite besoin ahirGe de gestion et entreprises
commerciales en réseau ou cela ne s'impose quégstlisement).
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