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Résumé : Abstract:

Ce travail a pour objectif : The aim of this work is:
- de proposer une description d'un tableau de to propose a descripion of a “purchase

bord «achat » mis en place dans une PME afin gaeshboard set up in a SME in order to show that a

montrer qu’un outil de contréle relativement sofifjisé . L o
peut s'avérer adapté aux besoins d’une PME, relatively sc’Jphlst|cated monitoring tool can be @dd
to the SME’s needs,

- d'identifier les caractéristiques ) ) o )
organisationnelles, environnementales et indiviesel - to identify organizational, environmehtand

Susceptib|es d’exp"quer le succes de la mise ecepﬂe individual characteristics that m|ght explain thesess
cet outil relativement élaboré. of implementation of this relatively elaborate tool

L’étude menée au sein d’une PME d’une cinquantaiée study led in a SME of about fifty employeeshivit
de salariés dans le cadre d'une observation paatit? the framework of a participating observation shdkaat
montre que les données de contrdle prennent duasensdata of control are meaningful to top managersMES
yeux des dirigeants de PME sous condition d’adiptaton condition of adaptation and in some cases,ivelgt
et que, dans certains cas, des systemes de congOfghisticated control systems, similar to thoseljiko
relativement sophistiqués, proches de ceux sustepti be observed in large organizations, can be addptdu
d’'étre observés dans les grandes organisationsepeuSME’s needs.

s'avérer adaptés aux besoins d’une PME.

Mots clés :Contrble de gestion, tableaux de bord, PMESey Words: Management control, dashboards, SME,
contingences contingencies



Introduction

Au nombre de 3,2 millions, les PME représenten®0du tissu économique francais en
2013, soit plus de 52% de I'emploi total et 49%alealeur ajoutée. Le poids des PME dans
I'économie francaise est donc loin d’étre néglideae qui rend la maitrise des connaissances
en la matiére souhaitable, voire fondamentale.

Cela explique lintérét croissant de la recherche deux dernieres décennies pour cette
catégorie d’entreprises afin de palier un certasédyuilibre entre les études relatives aux
grandes entreprises et celles s’intéressant aux. Bdi nombre de ces travaux soulignent la
spécificité des PME par rapport a « leurs grandegrs ». Julien (1997) énumére précisément
les traits qui, au-dela de la petite taille, dé&fsaint les spécificités du systeme de gestion de la
PME : une personnalisation de la gestion, une @esentralisée, un circuit décisionnel court,
une faible spécialisation interne, une stratégteitive ou peu formalisée, et un systéeme
d’'information peu complexe, peu organisé, baséntisfiement sur les contacts directs. Pour
prendre leurs décisions, les dirigeants de PME psiigpaient plutdét sur les sources
d’'informations externes gqu’internes, sur les sasirogormelles que formelles, et sur les
sources non-financieres que financiéeres (Bescddesidoza, 1998 ; Beldi et Cheffi, 2005 ;
Mintzberg, 2006 ; Vallerand et al., 2008). En tapte sources formelles, internes et
financieres, les données de contrble de gestidimi @®mme «le processus par lequel les
managers influencent d’autres membres de I'orgdiiagoour mettre en ceuvre les stratégies
de l'organisation» (Anthony, 1988, p.10), seraient plutét mal adaptées besoins des
dirigeants de PME et seraient reléguées au sedangpar ceux-ci.

Le parti pris de la spécificité n’est cependant pagsagé par tous les chercheurs (Courrent
et Villeséque-Dubus, 2008). Un second paradignegtifelux PME souligne la diversité de
leurs pratiques. Tel est le cas par exemple dedarie du cycle de vie (Moores et Yuen,
2001) évoquant l'existence de plusieurs étapeséleldppement a l'origine de pratiques,
notamment de contrble, bien distinctes entre le€PMy aurait alors non pas « une PME »
au visage unique et universel mais « des PME »rghgequi subissent des mutations au gres
de leur avancement et positionnement dans le tehgb®st le cas également de la théorie de
la contingence qui affirme que de nombreux factearsontingences interagissent pour créer
des situations uniques et atypiques rendant toutsgatives d’uniformisation des
organisations inutiles. Les caractéristiques desesyes de contréle en PME varieraient en
fonction des caractéristiques structurelles etrenviementales de I'entreprise et du profil des
acteurs en présence (Rowe et al., 1994 ; Lavigi@? 2 Affes et Chabchoub, 2007). Torres
(2004) va méme au-dela et affirme qu’il existe B®&4E «contre-nature» susceptibles de ne
pas, ou ne plus, étre spécifiques au point demdsdse aux grandes.

Les recherches empiriques réalisées sur le thermesyieemes de controle en PME
aboutissent donc a des conclusions plutdét congast€ertains auteurs affirment que les
dirigeants des entreprises les plus petites dispatesystemes de contrdle peu complexes et
peu formalisés (Davila, 2005 ; Zawadski, 2011). Ul‘as soulignent que cette vision ne
correspond pas a la realité de I'ensemble desgpedi en PME et relevent que les
caractéristiques des systemes de contr6le variane PME a l'autre (Affés et Chabchoub,
2007 ; Chapellier, 2011) pouvant méme dans cert@r<ttre similaires a celles des grandes
(Torres, 2004).



Afin de contribuer a ce débat, une étude a été enemé sein d'une PME d'une
cinquantaine de salariés dans le cadre d’'une adis@mvnon participante réalisée par I'un des
co-auteurs sur une période de cinq mois. Dangtetdi de I'étude de Germain (2001) dont le
but était de déterminer dans quelle mesure et qunalles conditions les tableaux de bord
pouvaient étre adaptés au contexte « PME », dejextdb sont attachés a ce travail :

1- Proposer une description d’'un tableau de bord atacimis en place dans cette PME
afin de montrer qu’un outil de contréle relativernsaphistiqué, voire proche de ceux
susceptibles d’étre observés dans les grandesisagjians, peut s’avérer adapté aux
besoins d’une PME ;

2- Identifier les caractéristiques organisationnellesyironnementales et individuelles
susceptibles d’expliquer le succés de la mise acepile cet outil relativement élaboré.

Apres avoir présenté une revue de la littératuredetjué la problématique de la recherche,
nous exposons la méthodologie mise en ceuvre eédedtats obtenus. Ceux-ci sont ensuite
discutés dans une derniere partie.

1. Revue de littérature et problématique

Alors que la littérature considérait dans un prerteenps que les résultats des recherches
sur les grandes entreprises étaient transposalld3ME, plusieurs auteurs ont, des la fin des
annees 80, releveé le caractere spécifique de catibgorie d’organisations (1.1). D’autres ont
ensuite souligné la grande diversité des PME esepe et de leurs systemes de controle
(1.2).

1.1. La théorie de la spécificité des PME

1.1.1. Un mode de fonctionnement spécifique a I'ensedddePME...

Les auteurs appartenant au courant de la spégitles PME émettent I'idée selon laquelle
les PME disposent d'un systéme de gestion qui ptésdes caractéristiques similaires,
différentes de celles des grandes entrepriseyrettituent de ce fait un groupe homogéne.
Julien et al. (2005) soulignent la présence d’ustésyie d’information simple, d’'une forte
polyvalence et interchangeabilité entre les memtbedforganisation, d’'une stratégie intuitive
et d'un systeme de gestion centralisé. Raymond 5)19@®te la spécificité du systeme
d’'information, la spécificité psycho-sociologiquég spécificité environnementale et la
spécificité décisionnelle et organisationnelle @®ME. Torrés (2000) met en exergue le role
et 'importance de la proximité dans le contexteEPM

Ainsi, de facon plus ou moins nuancée, ces autsauiennent la these de la spécificité
des modes de fonctionnement et de l'uniformité ale< famille » PME. Les pratiques de
contrble de gestion en PME seraient de ce faittivelment homogéenes. Elles se
caractériseraient notamment par la simplicité éilale formalisation du systeme de contréle.



1.1.2. ... Avec un systéme de contrdle de gestion simpiéoeamnel

Une partie de la littérature laisse ainsi appaaigjue bon nombre de dirigeants
d'entreprises de taille petite ou moyenne ne depague d'outils de gestion embryonnaires et
note l'attraction des dirigeants de PME pour ledia® les plus informels et pour les
informations verbales. Les chefs de PME auraieatir gorendre leurs décisions, le plus
souvent recours a leurs seuls jugements, intuigbrexpériences et auraient, pour la plupart,
une propension naturelle a penser qu'ils sont ¢epale gérer leur affaire seuls, sans autre
systeme d'information de gestion que celui coréstitar quelques données comptables qu'ils
jugent essentielles. Une vision réductrice du syeted’information comptable, orienté
principalement vers la production des documentgyatdires, dans des délais longs, et dans le
seul but de satisfaire aux obligations imposéed'aaministration fiscale, dominerait dans le
contexte PME.

La comptabilité en général, et le contrble de gestin particulier, seraient mal adaptés aux
besoins des dirigeants de PME pour deux raisorsntsies. La premiere concerne les
difficultés du couplage entre des processus desidécpeu ou pas structurés et l'usage d'outils
structurants par nature. La seconde est liée auedes outils comptables sous-tendent des
types de modéles de gestion bien structurés, leoation initiale serait donc celle d'une
utilisation par des décideurs situés dans des amvements relativement stables et
générateurs d'événements plutot répétitifs. OrPME relevent le plus souvent d'une logique
du petit nombre d'événements, nécessairement pétitif§, peu réguliers.

Les systemes de contréle en PME se caractérisegiesi par une faible formalisation et
une grande simplicité (Whitley, 1999). Le contr@erait principalement réalisé a partir
d’'indicateurs financiers simples et classiques cemm chiffre d’affaires, la marge, la
trésorerie, quelques calculs de colts, et quelies de rentabilité. Il serait pour I'essentiel
assuré par le partage des valeurs véhiculées gardeant et intériorisées par les membres de
I'organisation. En contexte PME, le contrdle inf@rdominerait.

L’'analyse d'une partie de la littérature montresaique le systéme d'information des
dirigeants de PME, entendu comme un ensemble deédsmpertinentes, devrait en principe
laisser une place limitée aux données comptablegéagral, aux données de contréles de
gestion en particulier. Mais un autre pan de lgrbiture montre que les pratiques en la
matiere varient fortement d’'une PME a l'autre.

1.2. Le paradigme de la diversité des PME

Tout un pan de la littérature sur la PME montre ueluralité des caractéristiques des
PME engendre une diversité des pratiques en genéralles systemes de contréle en
particulier. Comme le souligne Van Caillie (2008)paradigme de la spécificité gomme pour
partie la multiplicité quasi infinie des caractégeses méme de chaque PME et ne retranscrit
ainsi que partiellement la réalité des pratiqueBRIk.



1.2.1. Une multitude de caractéristiques propres a cha@ME qui influence les
caractéristiques du systeme de contréle...

Plusieurs recherches ont montré I'existence des l@rire les caractéristiques structurelles
et contextuelles de la PME et son systeme de dentt@ facteur « taille » a notamment
souvent été mis en avant par les auteurs. Il pedmetlativiser I'idée selon laquelle les PME
constitueraient un bloc homogéne face a un seaahdi, des grandes entreprises. Dans quelle
mesure est-il en effet pertinent d’envisager unadgenéité des pratiques entre une PME qui
compte 10 salariés, une autre qui en compte untineret une troisieme qui se rapproche
des 250 salariés ? Nobre (200&deve I'existence de deux stades du contrdle déageen
fonction de la taille de la PME : le premier comzetes entreprises de moins de 100 salariés,
le second regroupe celles qui comptent entre 1@3@tsalariés. Ce résultat rejoint ceux des
auteurs de la théorie du cycle de vie de la firMedres et Yuen, 2001) qui reléve I'existence
de différents stades de développement des orgamsahduisant des conceptions différentes
des systemes de contrdle a I'ceuvre au cours dessétlu cycle de vie. Les modes de gestion
informels de la petite entreprise laisseraientg@laan systeme de plus en plus formalisé au
fur et a mesure que I'entreprise croit (Flamholi286) se rapprochant ainsi des systemes
observés dans les grandes entreprises. D’autregraudnt par ailleurs montré I'existence de
liens entre le systéme de contrdle et la structieepropriété (Lavigne, 2002 ; Affes et
Chabchoub, 2007 ; Cheffi et Nekhili, 2011), le rived’endettement (Coker et Hayes, 1992 ;
Lavigne et Saint-Pierre, 2002), I'exportation (Lgve, 2002 ; Vallerand et al., 2008 ), le type
de stratégie (Chenhall, 2003 ; Jankéka, 2007 ; iBook, 2007), ou l'incertitude percue de
'environnement (Haldma et Laats, 2002 ; Germa)2; Abdel-Kader et Luther, 2008).

Mais la théorie de la contingence structurelle igégl'influence des acteurs. D’autres
auteurs (Affes et Chabchoub, 2007 ; Santin et Vaili€ 2008, Chapellier, 2011) ont
proposé pour cette raison d’élargir le cadre déerhe sur les systemes de contrdle a la
théorie de la contingence comportementale. Dante qerspective, les caractéristiques
individuelles de chaque acteur viennent modérapkat normatif des variables structurelles.
Un individu peut étre actif par rapport a la sitoatet non contraint par elle. Ainsi, et plus
précisément, les caractéristiques organisatiormeli@nvironnementales peuvent certes, dans
une certaine mesure, limiter et déterminer lesxcheil'acteur, mais ce dernier n'en reste pas
moins libre et doué d'intentionnalité. Il disposeng marge de liberté (Crozier et Friedberg,
1977). Les facteurs de contingence relatifs awewsst en PME retenus par les auteurs
tournent le plus souvent autour de I'acteur cemteala PME : son dirigeant. L'ensemble de la
littérature s’accorde en effet pour souligner qu@rofil du dirigeant (formation, expérience,
histoire, culture...) joue un role trés particuligi fait la spécificité de ce type d’organisation
« comprendre la PME, c’est tout d’abord découvrimplefil et percer les motivations de son
propriétaire-dirigeant» (Raymond et al., 2004). Des caractéristiquésstejue son niveau et
son type de formation (Saboly, 1994 ; Chapelli®)3), son expérience (Chapellier, 2003)
son degré de participation au capital (Lavigne,2208lgongang, 2007), impacteraient son
systeme de controle.

Ce pan de la littérature montre ainsi que les systede contrle en PME sont différenciés
car adaptés au contexte et aux profils des act€ette adaptation releve d’'un « fit » entre des
facteurs de contingence structurels et contextuels,des facteurs de contingence
comportementaux. Chapellier et al. (2013, p.68)ligdp ainsi qu’il n’existe pas de norme
dictant le degré de formalisation adéquat du systdencontrole en PME« L'enjeu pour le

5



dirigeant est de trouver le bon équilibre sur unets de balancier entre I'absence et I'excés
de formalisation comptable... Si certains dirigeadts PME disposent d’'un systeme de
contréle simple et peu formalisé, d'autres élabor&rfréequence réguliere des données de
controle diversifiées et détaillées

1.2.2... Pouvant conduire a un systeme de contralmét en contexte PME

La plupart des recherches réalisées sur le thensystame de contréle en PME montrent
gue la vision réductrice du systéeme d’informatiemgptable, orientée vers la production des
seuls documents obligatoires, dans des délais ,atgdans le seul but de satisfaire aux
obligations imposées par I'administration fiscale,correspond pas a la réalité d'une grande
majorité des PME (Chapellier, 2011).

Nobre (2001) constate quela procédure budgétaire et le calcul d’écart ditagent des
démarches tres courantes, puisqu’elles sont misesw@vre dans respectivement 70% et 81%
des PME de I'échantillom (p.24) et que les tableaux de bordont largement répandus,
puisque seul 5 % de I'effectif ne les utilisent pdp.22).

Chapellier et al (2013) notent que des situatiomsnmables intermédiaires sont
formalisées dans la plupart des 91 PME de leurrditlom, qu'une majorité d’entre elles
dispose d’'un systeme de calcul de colts et d’'uledabde bord. lls expliquent en revanche
gue les données budgétaires et les calculs d’é&mariblent moins présents.

Germain (2001) révele queles tableaux de bord des entreprises de I'échamtibont
relativement complexes sur le plan technigue.9).

Bergeron (2002) montre qu’'une grande majorité d&8E Pdisposent de systemes
multidimensionnels de mesure de la performance. idte que 72%, 78% et 83% des PME
de son échantillon sont respectivement dotées deune® relatives a l'innovation, a la
clientéle et a la qualité. Elle en conclut que idescateurs de performance non financiers, en
adéquation avec les objectifs stratégiques, s@sgnts dans les PME.

Ces auteurs montrent ainsi que les systemes dedlmenh PME sont diversifiés et que si
certains dirigeants disposent de systéemes de d¢ersirfiples et informels, d'autres disposent
de systémes détaillés et diversifies parfois apsazhes de ceux observables dans les grandes
entreprises.

Notre étude s'inscrit donc dans la continuité deagame de la diversité. Nous pensons
gue les caractéristiques des systemes de conmoRME varient en fonction de variables
structurelles et comportementales pouvant abaelgn le contexte, a la mise en ceuvre et a
I'utilisation de systemes de contréle relativemé@aborés proches de ceux susceptibles d’étre
observés dans les grandes entreprises.

Deux objectifs sont attachés a cette étude :

- proposer une description d’'un tableau de bord atactobservé dans une PME
afin de montrer qu’un outil de contréle relativernsophistiqué, voire proche de
ceux susceptibles d'étre observés dans les gramdesisations, peut s’avérer
adapté aux besoins d'une PME ;



- identifier les caractéristiques organisationnellegnvironnementales et
individuelles susceptibles d’expliquer le succeslalenise en place de cet outil
relativement élaboré.

2. Méthodologie

Une étude a été menée, au sein d'une PME comneleaiaguedocienne, d’avril & aolt
2012, dans le cadre d’'une observation participadsdisée par I'un des co-auteufSette
entreprise de 54 salariés, que nous appelleronsePhm est numéro un en France de la vente
de téléphonie professionnelle par correspondantzab/u le jour en 1999 et fut le premier
acteur francais de vente a distance de matérigléghonie pour les entreprises. Le concept a
été importé du Royaume-Uni.

L’'observation participante, d’une durée de cing sna été réalisée au sein du service
« achat » de I'entreprise. La forte volonté deitadion et de la responsable achat de se doter
d’'un instrument de suivi et de pilotage les a canawessiner les contours de ce qui aura été
la mission principale de cette observation paréiotp : la conception et la réalisation, en
collaboration avec cette responsable, d'un tabiahord « achat ». Cette tadche a été réalisée
en étroite collaboration avec un ingénieur infoimat chargé de la récupération des données
historigues et deux employées du service achats tlarbut de comprendre leurs taches
respectives au sein du service, d’identifier lediféérents interlocuteurs, de déterminer les
enjeux majeurs du service pour I'entreprise, sssliavec les autres services et ses liens avec
les parties prenantes externes. La mission a daéngisélectionner les indicateurs les plus
pertinents et a faconner un outil de suivi et dstiga le plus performant possible, aux yeux
des différentes parties prenantes, en termes désexfativité de I'activité du service, en
termes de clarté et d’accessibilité des informatieinen termes de facilité de mise a jour et de
suivi des données.

Le systeme de contréle de Phonepro compte désodmaistableaux de bord :

- un tableau de bord financier historigue mis en@lpltisieurs années auparavant
par le contréleur de gestion et mis a jour pardespnnel du service comptable et
financier,

- un nouveau tableau de bord « achat », objet de gtide.

Notons que bien que lI'un des co-auteurs ait pagi@u processus de conception de ce
tableau de bord « achat », I'objet de cet artidstrpas de décrire ce processus de conception
mais :

de proposer une description de cet outil afin dextneo qu’un outil de contrdle
relativement sophistiqué peut s’avérer adapté aswibhs d'une PME,

d’identifier les caractéristiques organisationrelle environnementales et
comportementales de Phonepro susceptibles d’exgligusucces de cette mise en
place.



3. Résultats

Nous présentons dans un premier temps les casditjgédas du tableau de bord « achat »
mis en place dans lI'entreprise Phonepro. Nous wd#twsi ensuite la combinaison de
caractéristiques qui expliquent cette mise en place

3.1. Un tableau de bord « achat » formalisé et élaborépmplémentaire du
tableau de bord financier

Le tableau de bord financier et le tableau de kaadhat » nouvellement créé apparaissent
comme trés complémentaires tant leur contenu et lauts difféerent. Le premier est composé
d’'un vaste ensemble d'indicateurs financiers deritdt est de révéler la santé financiére de
'entreprise sous divers angles (rble réactif)detfournir les informations attendues par les
actionnaires (réle de Ilégitimation du dirigeant}, aelles nécessaires aux documents
comptables officiels. Le second contient un pafiatictateurs beaucoup plus variés. Son role
reléve davantage du pilotage (réle proactif).

Plus précisément, le nouveau tableau de bord hettag service achat a été mis en place a
la demande de la direction et de la responsabsenice achat dans I'objectif :

= d’améliorer la trésorerie grace a une meilleurdigesles stocks,

d’améliorer la performance des achats en garantissge meilleure rentabilité

grace a un outil de suivi des fournisseurs (leei@blde bord est un outil de
négociation), et une meilleure qualité et réactidh surveillant les délais de
livraison des fournisseurs,

= d’'assurer un suivi du service achat dans sa glgbali

d’instaurer une démarche qualité et d’améliorationtinue,

de faciliter une démarche globale de Supply Chaama@gement.

Il est composé de plusieurs « sous-tableaux desbord

= un tableau de bord « suivi des fournisseurs »aid# livraison de chaque
fournisseur ; nombres de commandes a chaque feaumis montant des
achats a chaque fournisseur...

= un tableau de bord « gestion des stocks » : valestock ; délais de rotation
des stocks ; taux de rebuts...

= un tableau de bord «gestion des références » :bmonde nouvelles
références...

= un tableau de bord « gestion des achats » : moghalpal des achats ; taux de
rupture ; délai de livraison aux clients...



Les indicateurs rattachés aux différents « souledalx de bord » du tableau de bord
« achat » doivent permettre :

- de mesurer la performance des différents paremaiu réseau global : celui de la
supply chain (les fournisseurs, la logistique tpamg celle relative a I'entreposage, la
fonction approvisionnement, le service aprées-vente...

- de piloter l'activité selon les principaux objéststratégiques de I'entreprise (maitriser
les niveaux de stocks ; garantir un taux de semptenal...).

On retrouve ainsi la vision que Morana et Pach®@2@nt du réle du tableau de bord
prospectif lorsqu’ils précisent quetaut en gardant un ceil, grace aux indicateurs fuiars,
sur la performance a court terme, un tel tableait dwettre en évidence les déterminants de
I'amélioration de la performance concurrentielldang terme par la définition d’indicateurs
stratégiques.

Le tableau de bord achat global de Phonepro cdngeneffet quelques indicateurs
financiers mais surtout des indicateurs non finenscétroitement corrélés aux facteurs clés de
succes de l'entreprise et a sa stratégie conciglientl’indicateur « nombre de nouvelles
références » mesure par exemple le degré d’inrmvatans I'offre de produits proposée aux
clients, il est un indicateur indirect de la sattdfon des clients tout comme l'indicateur
« taux de rupture ». Ces indicateurs sont en adiéguavec le positionnement stratégique de
I'entreprise : avoir une offre sans cesse innovah&urprenante (une stratégie de pionnier) et
assurer des délais de livraison les plus brefsilpless De méme, suivre le montant des achats
par fournisseur et son évolution permet de mettreancurrence les fournisseurs. C’est un
outil de négociation qui permet garantir des cadtgours plus bas aux clients. Un lien fort
existe donc entre les indicateurs qui composetdldeau de bord et la stratégie.

Au final, ce tableau de bord se caractérise aitagar une diversité du contenu (données
financiéres/non financiéres, internes/externes ntjiaéives/qualitatives), une diversité des
objets contrdlés (fonction approvisionnement, shgek fournisseurs, prestataires
logistiques...) et un degré de décentralisation ikaatent élevé puisqu’il est destiné a la fois
a la direction, a la responsable achat mais aussiesponsables financiers, logistique et aux
employés « achats ».

Le tableau de bord achat de Phonepro peut panrgilégre qualifié de réactif. Les données
sont actualisées a minima chaque fin de mois. Btique cela signifie qu’elles sont mises a
jour en fonction des besoins et des urgences coomeeréunion avec un des principaux
fournisseurs, I'élaboration d’'un nouveau catalogu€actualisation et I'utilisation du tableau
de bord se font au grés des besoins et nécesSeés.assure un fort degré de réactivité de
I'outil et par la méme de 'entreprise.

Cet outil de contréle composé d’indicateurs finangiet non financiers en adéquation avec
le positionnement stratégique de I'entrepriseudiéfau sein de la structure depuis la direction
jusqu'aux employés « achats », et plutbt réactdpaaait comme un outil de contréle
relativement élaboré. Le dirigeant de Phonepra sle® d’un véritable outil managérial.



3.2. Une combinaison de caractéristiques qui expliquenat mise en place d’'un
tableau de bord achat relativement « élaboré »

Puisque Phonepro compte 54 salariés, on pouvdiestie a ce que son systeme de
contrble soit le reflet des pratiques énoncéesiparmajorité d’auteurs c’est-a-dire simple et
informel. Plusieurs éléments viennent chez Phonepencer l'influence que peut avoir la
taille sur le systeme de contrble et conduisenhe situation surprenante (au regard de la
littérature) et atypique.

3.2.1Un dirigeant de formation gestionnaire et disposatitine expérience en
grande entreprise

Le dirigeant de Phonepro a été a l'initiative, aleecesponsable du service Achat, de la
mise en place du tableau de bord « achat ».

Ce dirigeant dispose d’'une formation universitare gestion. Son parcours I'a, de son
propre aveu, imprégné de la « doxa gestionnairel’a eonduit a mettre en place dans son
entreprise les outils de gestion qui lui ont ét&eggnés pendant ses années passees a
I'université. Cette observation peut étre inter@eétomme le fruit de pratiqgues isomorphes,
voire mimeétiques, liées a la formation des dirigegmoussant a I'adoption de pratiques de
gestion identiques inculquées sur les bancs degnsités ou des écoles de commerce.

Son expérience professionnelle préalable a auisencé le choix de I'outil puisqu’il a
auparavant travaillé dans une entreprise de prd9d@ salariés et dans une société cotée en
bourse de 10 000 employés. Les outils de gestiphisiiqués rencontrés dans les grandes
structures lui sont donc familiers. Ces expériermrdésnfluencé son choix de mettre en place
chez Phonepro un tableau de bord « achat » refagineélaboré.

3.2.2Les perspectives et objectifs de croissance dente f

L’entreprise, a 'origine familiale, compte désoimane dizaine d’actionnaires. Elle n’est
plus dans une logique d'indépendance patrimoniadés mdavantage dans une logique de
croissance. Ses perspectives sont claires : camtanaroitre et augmenter ses parts de marché
par-dela les frontieres. Or, étre dans une vol@it&@émarche de croissance induit une
complexification de I'organisation avec de pluspiums d’employeés, de services et de niveaux
hiérarchiques a gérer. Le suivi et le contrble debbnne marche de I'entreprise, la
communication, la motivation, le pilotage de I'adt et des stratégies dans une telle optique
ne peuvent plus étre assurés de maniere trop ieftenktn ce sens, la direction de Phonepro
a exprimé un besoin de formalisation de son systéeneontrdle justifiant, entre autre, la

mise en place du tableau de bord « achat ».
3.2.3La présence d’'un ERP et d'un ingénieur informatique

Phonepro dispose d’'un ERP récemment mis en plaparamétré dans le but de doter
I'organisation et chacun de ses membres d’'un gnamtbre d’'informations dans un tres bref
délai. Cet ERP, qui enregistre, stocke et traite itdormations relatives a lI'entreprise, a
permis la mise en place du tableau de bord « achHatonstitue une source d’informations
relativement riche qui alimente le tableau de b&@i$poser d'un ERP permet ainsi, a tout
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moment, de dresser, dans un délai trés court,siartjue d’'un ou plusieurs indicateurs jugés
importants. Disposer d’'un ERP permet aussi 'autsaaon des calculs des indicateurs
constituant le tableau de bord. Ceci engendre um dg temps et un gain de fiabilité de
linformation et contribue a maintenir a jour caitib de controle et de prise de décision,
conditions importantes de sa durabilité et de giinéité.

L’observation participante a par ailleurs révéltportance de la présence d’un ingénieur
informatique qui a facilité I'implémentation et lisbmatisation des indicateurs retenus. Les
solutions techniques qu’il a su proposer ont ctmstiin des €léments clé du succes de la mise
en place du tableau de bord « achat ».

3.2.4La mise en place d’'une démarche de Supply Chairaljlament (SCM)

Peu avant I'observation participante et la misepkte du tableau de bord « achat », la
direction de Phonepro a exprimé le besoin de meitnglace une démarche de SCM. La SCM
était percu comme un facteur décisif d’avantagecaoentiel. Cette démarche a justifié la
mise en place du tableau de bord « achat » caa &l apparaitre la nécessité de sélectionner
d’autres indicateurs que ceux contenus dans ledabile bord financier. Ce résultat rejoint
ceux de Abernethy et Lillis (1995) qui montrent das entreprises déployant une stratégie
axée sur la flexibilité et la personnalisation, soithaitent répondre au plus prés a la demande
des clients, auront moins recours a des indicatdengerformances « traditionnels » que les
autres.

3.2.5Une structure organisationnelle hiérarchisée aves dalariés disposant d’'une
forte technicité

La structure de Phonepro est hiérarchique par épgog un organigramme dit « écrase »,
ou structure simple qui, selon Mintzberg (1982)actérise la PME. Un responsable est en
place a la téte de chaque service. L’'entreprisept®nainsi un responsable achat, un
responsable informatique, un responsable logistique responsable marketing, un
responsable financier, et deux responsables conmangrdPar ailleurs, on observe dans les
services financier, achat et marketing, la présemeesous-responsables attachés a des
fonctions différentes.

Les salariés ne sont par ailleurs pas polyvaldistsont spécialisés et disposent d’'une forte
technicité et souvent d’'un savoir-faire unique. €hmareprésente ainsi un maillon précieux
d’'une chaine fragile et complexe. La forte imbricatdes services les uns avec les autres et la
forte spécialisation des individus les rendentspdnsables a la bonne marche de I'entreprise.

Cette structure organisationnelle explique pourtigpaa configuration particuliére du
systeme de contréle chez Phonepro. Le fait qualifé&rents services soient séparés mais
interdépendants implique une gestion rigoureuséa enise en place d'outils formalisés.
Chaque responsable de services doit rendre destesngu dirigeant et informer les
responsables des autres services auxquels illigstli@ responsable du service « achat » par
exemple est en relation avec les responsablesuselés services. L'impact important des
achats et des stocks sur la trésorerie obligesiporesable achat et le responsable financier a
se rencontrer régulierement et a prendre des désisi partir d’indicateurs majeurs présents
dans le tableau de bord achat. De méme, des indisatels que le nombre de références
obsoletes ou le délai de rotation des stocks olBgeesponsable achat et le responsable
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commercial a travailler ensemble et pourront coredai des prises de décisions telles que
« casser les prix sur le produit X » ou bien « todpit Y acheté, un produit X offert »...

Au final, la structure organisationnelle de Phooepomposée de services fonctionnels
sépares, explique pour partie la mise en placalbledu de bord achat. Cet outil ne rend pas
seulement compte de I'activité du service achdiagcilite aussi les relations entre ce service et
les autres services.

3.2.6.Un environnement percu comme hostile et versatile

La conjoncture économique étant difficile, la plaleeleader de Phonepro est chaque jour
menacée par la présence sur le marché de cing rcentsimajeurs, mettant en ceuvre des
stratégies agressives en termes de prix.

Pour faire face a cette situation, Phonepro a mispkace un systéme de contrble
permettant de surveiller l'activité et d’assurempkxformance de I'entreprise en déjouant les
menaces et en mettant a jour les opportunités deesgironnement. Par exemple, pour
résoudre un probléme de dégradation de la margecestains produits occasionnée par
l'alignement sur les prix des concurrents, Phonepreenforcé les négociations avec les
fournisseurs sur le prix d’achat. Le tableau dedbachat permet de rendre compte de ce
nouvel impératif. Cette vive concurrence a égaldénoemduit Phonepro a suivre d’autres
facteurs clé de succes qui la différencient deceasurrents comme le délai de livraison ou le
taux de rupture. L’environnement jugé hostile agsgul’entreprise a prendre des décisions
stratégiques qui ont impacté les outils de conti@eestion en général et justifié la nécessité
de mettre en place un tableau de bord achat.

4. Discussion

Quelgues années avant la mise en place de cet ool premiére tentative de mise en
ceuvre d’'un tableau de bord achat avait été larargesiccés chez Phonepro. Il est ressorti de
I'analyse de cet échec que le tableau de bord mpdagee contenait tout d’abord un trop grand
nombre d’indicateurs limitant sa lisibilité et doson efficacité. La responsable achat indique
a ce sujet que les voyants majeurs étaient noyés parmi un vassersble d’indicateurs
secondaires. Ces indicateurs étaient par ailleurs manuéisgénieur informatique n’avait
pas été sollicité et aucune automatisation deslisafcavait été prévue. Cet outil n’avait enfin
pas été le fruit d’'une construction et d’'une vofowrbllective. Quelques parties prenantes
n'avaient pas été impliguées a sa conception e¢aigré pour certaines opposées. In fine, ce
tableau de bord jugé par certains illisible, paautfes tres lourd a actualiser, avait été
rapidement abandonné.

Quelgues années apres, le tableau de bord actawélmans le cadre de cette recherche a
été mis en place a l'initiative du dirigeant etldeesponsable achat. Ces deux acteurs ont dés
le départ cru en I'utilité de cet outil et ont commué leur volonté de le mettre en place a
'ensemble des parties prenantes. Il a été le ffuwihe co-construction entre un chercheur
externe et plusieurs salariés de I'entreprise.Haraheur a en effet été l'interface active entre
la direction, lingénieur informatique maitrisantadces aux données et les rendant
exploitables sous forme d’informations, la respbitsachat et les employés du service achat
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au fait des principaux enjeux et difficultés duvémr et du réseau de la supply chain.
Ensemble, les différentes parties prenantes ontégula sélection d’'un nombre significatif

mais limité d’indicateurs de gestion de I'activité service. Forte de I'expérience de I'échec
passé, I'entreprise s’est lancée dans la construate ce nouvel outil sans reproduire les
mémes erreurs. Ce tableau de bord achat relativerdlaboré a été adapté aux
caractéristiques de I'entreprise, de son enviroremget au profil de son dirigeant et des
différentes parties prenantes (figure 1). Il egoaud’hui utilisé avec succés chez Phonepro.
La construction de ce nouveau tableau de bord ke éteit d’'un apprentissage collectif et, tel

un cercle vertueux, a contribué a son tour a l'apfissage collectif.

Figure 1 : Un systéme de contrble adapté aux @arsiitjues organisationnelles,
environnementales et aux profils des acteurs

Caractéristiques
organisationnelles

Processus d’adaptation

________ M~

Caractéristiques
environnementales

Profils des acteurs ]

Au final, ce cas montre la grande capacité d’admptadu tableau bord et confirme les
résultats de Germain (2001) qui explique que cedil puésente des attributs le rendant
parfaitement approprié au contexte PME. Pour laute le tableau de bord fournit une
certaine représentation de I'entreprise, plus cateret plus compléete que celle induite par
les outils traditionnels de contréle de gestionEchappant a tout cadre normatif, I'outil peut
facilement étre concgu selon des schémas ad hadteepérsonnalisé de maniere a répondre
tres précisément aux besoins de l'utilisateufGermain, 2001, p.5). Mais cela suppose que
ses concepteurs s'inscrivent dans une démarcheamt@ibn de l'outil en fonction des
besoins, des ressources et de lI'environnement dEM&. La diversité des situations
observées dans le monde de la PME nous conduitsepecomme Oriot et Misiaszek (2012,
p.39) quex c’est aux systemes de management de la perfoardms’adapter aux réalités
des différentes PME et non a ces dernieres de passs les fourches caudines de modéles
prédéfinis quels gu’ils soient Notre étude montre ainsi que la diversité des cteseet des
acteurs oblige les experts internes (notammentctedrdleurs de gestion) ou externes
(notamment les experts comptables), a tenir contlgte spécificités organisationnelles,
environnementales et individuelles quand ils meéenplace des outils de gestion en PME. I
ne s’agit pas d’apporter aux dirigeants des saistie toutes prétes » conformes a ce que
Marchesnay (2003) appelle des préceptes managériaux supposés universellement
applicables|l ne s’agit pas d'imposer aux dirigeants un palatvue normatif mais de leur
proposer une aide et des solutions spécifiquestéemp I'organisation, a son contexte et aux
profils qui sont eux-mémes spécifiques.
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Conclusion

Les recherches empiriques réalisées jusqu’a présete theme du systeme de contréle du
dirigeant de PME aboutissent & des conclusions pguirraient sembler contradictoires.
Certaines montrent que les dirigeants des ente=ples plus petites disposent de systemes de
contrble simples et peu formalisés (Davila, 2p@&awadski, 2011). Mais d’autres soulignent
gue certains dirigeants de PME dispose de systélmeontroles relativement sophistiqués
gu'ils utilisent pour prendre leurs décisions (lgneé, 2002 ; Affées et Chabchoub, 2007).

Notre étude montre que ces deux pans de la li€rate sont pas contradictoires. Dans
certaines PME, les systemes de contrble sont diégdiet peu formalisés non parce que ces
données sont jugeés inutiles ou peu pertinentesepadirigeants, mais pour étre adaptées au
contexte, aux besoins et aux compétences qui sxAMémes spécifiques. En 'occurrence,
« la simplicité apparente de la forme n’occulte psomplexité de sens. Elle en conditionne
au contraire 'émergence ¢Chapellier et Dupuy, 2013, p.145). Un systemealarble trés
développé et formalisé, qui véhiculerait impliciemh la référence a une rationalité plus ou
moins substantielle, ne ferait finalement pas pens ce type de dirigeants.

D’autres dirigeants, comme celui de Phonepro, dispben revanche de systemes de
contr6le plus élaborés et plus formalisés, pagoiches de ceux observés dans les grandes
entreprises, parce que les caractéristiques oagjemselles et environnementales de leur
PME et leur profil (notamment en termes de formmagbd’expérience), le rendent possible
voire nécessaire.

Nous pensons que les données de contréle prennesgrsd aux yeux des dirigeants de
PME sous condition d’adaptation. Nous rejoignomssiaiChapellier et Dupuy (2013, p.145)
qui affirment que« les dirigeants de PME ont besoin des donnéesodé@le de gestion
adaptées pour assurer leur intelligence comptatilest-a-dire leur capacité a distinguer les
problemes a partir de ces donnéedgnorer les particularismes et proposer aux dange
des outils standardisés serait inefficace. Lesesyss de contrble en PME doivent étre
adaptés au contexte et aux profils des acteurse @daptation releve d'un « fit » entre des
facteurs de contingence organisationnels, envinmeméaux, et individuels.

La prudence doit cependant présider a l'intergoétagt a I'appréciation de nos conclusions
compte tenu des limites de I'étude. Il s’agit eenmer lieu d'une étude portant sur une seule
PME. Il conviendrait de réitérer ce travail afinodserver d’autres PME évoluant dans
d’autres contextes organisationnels et environnésien Par ailleurs, nous ne nous sommes
pas intéressés a la question du lien entre la peésd’'un systeme de contrdle adapté et la
performance de la PME. Or cette question est foreddate.

Ces limites ouvrent des perspectives de rechergitégessantes que nous comptons
exploitées a travers la mise en ceuvre de nouvé@ilekes portant sur les systemes de contréle
en PME. Une multiplication d'analyses en profond@aermettrait en effet de mieux
comprendre comment, avec un systeme de controfgéddeurs besoins, au contexte et aux
compétences, une fraction significative de dirigeate PME parvient & des représentations
riches et variées leur permettant de piloter eficaent leur organisation.
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