MINISTERE DE L’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR ET DE LA RECHERCHE
SCIENTIFIQUE

ECOLE SUPERIEURE DE COMMERCE

Mémoire de fin de cycle en vue de ’obtention du diplome de Master en
sciences commerciales et de gestion

Spécialité : CONTROLE DE GESTION

4 )

Essai de mise en place d'un tableau de bord de gestion dans
une jeune entreprise innovante

CAS : STARTUP " NAFOUZ"

- /

Réalise par Encadreur

SOUALEM Zineb Rahma Pr DERGHOUM Mahfoud

Lieu de stage : Valle d'Hydra , Alger
Période du stage : du 15/03/2019 au 30/05/2019

2018-2019







Remerciements

En guise de reconnaissance, je tiens a ttmoigner mes sinceres remerciements a toutes les
personnes qui ont contribué de pres ou de loin au bon déroulement de mon stage de fin de

cycle et a l’élaboration de ce modeste travail.

En premier lieu, je remercie infiniment mon encadreur Mr DERGHOUM Mahfoud, pour ses
orientations, ses conseils et son esprit critique qui ont contribué a faciliter [’élaboration de

cette recherche.

Mes remerciements vont également a tout le personnel de la startup NAFOUZ, leur accueil et
leur esprit d'équipe. En particulier Mr MAHFOUF Idir, le fondateur de la startup pour

I'opportunité qui m'a offert, sa confiance et son professionnalisme

Enfin, je n’oserai oublier de remercier tout le corps professoral de notre Ecole Supérieure de
Commerce, pour le travail énorme qu’il effectue pour nous créer les conditions les plus

favorables pour notre formation.



Dédicaces

Je dédie ce modeste travail aux étres qui me sont les plus chers, je cites :

Mes parents, mes grands parents , mes soeures , mon seul et unique frére, mon

futur mari et tous mes amis

Que dieu vous protege et que la réussite soit toujours a ma portée pour que je

puisse vous combler de bonheur.

Zineb






RESUME

La Start up démarre de rien, sans structure en place. En cas d’existence d’un business
plan, il est tres difficile de connecter le prévisionnel et la réalité. Les processus n’étant pas
décrits, les services travaillent sans réelle coordination. Dans ce contexte, le controle de

gestion s’aveére indispensable, mais combien difficile a mettre en place.

Aujourd’hui, dans un contexte innovant et mouvant les décideurs ne demandent pas
seulement au contréle de gestion de calculer les colts et de mesurer les résultats a posteriori
mais de suivre en permanence la performance de I’ensemble des activités pour aider en

temps réel les prises de décision tout au long du processus stratégique et opérationnel.

Mots clés : start up, contr6le de gestion, structure, business plan, contexte innovant,

performance.

ABSTRACT

The start up starts from scratch, with no structure in place. In case of existence of a
business plan, it is very difficult to connect the forecast and the reality. As the processes are
not described, the services work without any real coordination. In this context, management

control proves to be essential, but how difficult it is to set up.

Today, in a innovative and evolving context, decision-makers not only ask management to
calculate costs and measure results afterwards, but to continuously monitor the performance
of all activities to help in real time. decision-making throughout the strategic and operational

process

Keywords :start up, management control, structure, business plan,innovative context,

performance.
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Introduction générale

Persuadés de détenir seules les clés de l'avenir, les startups représentent ainsi les
entreprises de la nouvelle économie, qui de fait de leurs caractere d'extréme incertitude
adoptent de nouveaux modeles d'organisation et de fonctionnement, a la fois plus réactifs aux

contraintes et plus soucieux de coopeération et de convivialité entre les hommes.

Entre la « nouvelle » et 1I’« ancienne » économie. Si elles jouent actuellement un réle
important et croissant dans I’économie mondiale, les start-up ne représentent qu’une forme
particulicre de PME, caractérisée par I’innovation, la technologie et la croissance rapide.
Firme a part entiere, Elle se caractérise par son immatérialité, son développement rapide,
d’importants besoins financiers a court terme et une recherche permanente de réactivité et de

flexibilité afin de garantir une rentabilité potentielle.

Les startups sont des entreprises nouvellement créées qui luttent pour leur existence
durant un cycle de vie plein de défis , particulierement dans leur phase de développement
précoce (early-stage) , qui correspond aux premieres années destinées au développement des
premiers produits et au début de la commercialisation. Une étape caractérisée ; par un fort
besoin en terme de financement et en compétences managériales qui représentent ainsi les

deux moteurs de la croissance d'une startup.

Entre autre, ces premiéres années d'existence sont caractérisées par une période
particuliére qui porte le surnom évocateur de la « vallée de la mort », tant elle constitue une
étape trés difficile en raison de la multiplicité des obstacles a franchir .Une période
caractérisée par une trésorerie négative due a I'épuisement des premiers financements obtenus
sur la promesse d'une rentabilité ""potentielle™ que la startup n'avait pas encore atteint , alors
qu'elle a besoin de fond supplémentaire pour financer sa croissance. Ce qui explique le taux
énorme d’échec pour les startups durant leurs premiéres années d'existence, qui se

caractérisent par une forte tension entre la vie (succes) et la mort (I'échec).

Ainsi les premiéres années de développement d'une startup (commercial ou autre) est
un Projet innovant, inscrit dans le temps et que dans certaines occasions peut mobiliser des

outils de gestion de son capital financier et humain pour assurer sa bonne conduite.

Entre autre les startups nouvellement créées sont caractérisées par une faible présence
de Systéme de Contréle de Gestion, voir méme une absence totale de cette fonction, qui de

point de vue de l'innovation a pour résultat de réduire les degrés de liberté laisses aux
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personnes dans les organisations. Un facteur essentiel pour maintenir un haut niveau
d'implication de son capital humain. Or qu'une gestion précise et structurée est une condition
déterminante de survie d’une start-up. Cela requiert des compétences, des outils et des modes

de pilotage spécifiques

Face a une faible présence de systeme de controle de gestion dans les startups d'une
part et un taux énorme d'échec de ces derniéres d'une autre part , pendant leur premieres
années d'existence; nous a conduit a s'intéresser a 1'élaboration d’un modele de Contréle de
Gestion adapté aux challenges spécifiques des Startups nouvellement créées dans le but de
permettre a un plus grand nombre d'entre eux de survivre et d'évoluer dans des conditions

d'extréme incertitude.

L'importance de cet enjeu nécessite donc de se poser la problématique suivante :

""Peut-on introduire la fonction contréle de gestion dans les jeunes

entreprises innovantes durant leur phase de développement précoce ?*

Les sous-questions :

& Quels sont les dimensions clés, auxquelles les dirigeants de ces entreprises innovantes
font face pour assurer le développement de leur startup, pour lesquelles le Systéme de
Controle de Gestion puisse étre utilisé?

& Quelles sont les outils de contréle de gestion qui peuvent étre adaptés aux exigences

de gestion de ces startups ?

Autant de questions auxquelles il est important de répondre. Pour cela nous avons

proposés les hypothéses suivantes :

H1 : les outils de contr6le de gestion peuvent étre adaptés aux jeunes entreprises innovantes

durant leur phase de démarrage

H1 : le contrdle de gestion ne peut pas repondre aux exigences des startups en matiére de

gestion
Structure du mémoire et méthodologie de recherche:

Afin de répondre a notre problématique et confirmer ou infirmer nos hypothéses, nous
avons opté pour une méthode descriptive et analytique, pour cela nous avons structuré notre

travail de recherche de la maniérée suivante :
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La premiere partie est une synthése de la littérature sur les jeunes entreprises
innovantes, le contréle de gestion ainsi que les confrontations possibles de ces deux

domaines.

Le premier chapitre de ce mémoire est consacré a la présentation de I'environnement
des startups pour cela nous allons définir les startups en mettant en lumiére leurs
caractéristiques fondamentales, leurs types en prenant en compte la différence de leur mode
de fonctionnement par rapport a celui des entreprises traditionnelles

Ensuite nous allons aborder dans la deuxiéme section les différentes phases du
développement des startups, leurs besoins notamment en mode de financement et en
compétences ; leur parcours de financement ainsi que les défis et les risques auxquelles elles

font face

Dans la troisieme section de ce premier chapitre nous allons s'intéresser aux
déterminants du succés et de I'échec des startups , pour cela nous allons tout d'abord
s'intéresser a la personnalité de I'entrepreneur innovateur comme facteur principale du succes
de sa startup , pour ensuite déterminer les facteurs stresseurs qui peuvent d'une part affecter
I'entrepreneur dans la création de son projet innovant , et d'une autre part les facteurs

stresseurs qui peuvent affecter la startup dans cette phase de " I'early stage "

Le deuxiéme chapitre de ce mémoire regroupera quatre sections, la premiére concerne
I'évolution historique du concept de contrble de gestion, les définitions du contrdle de gestion

ainsi gue la présentation de la dynamique générale du processus de contrdle de gestion

La deuxieme section de se deuxiéme chapitre va étre consacré a la présentation de la
fonction contréle de gestion, son mode de rattachement au sein de I'organisation ainsi que le
role d'un controleur de gestion dans ses multiples dimensions organisationnelles et

relationnelles, de plus des modes d'utilisation du service contréle de gestion

La troisiéme section est consacree a la présentation des différents outils et systemes de
pilotage de la fonction contréle de gestion et leurs rdle organisationnel, prévisionnel au sein

des entreprises

Pour enfin conclure ce deuxiéme chapitre par une présentation d'une synthése de la
littérature sur Le contrdle de gestion dans un contexte innovant , ou nous allons présenter Les
débats théoriques qui s‘articulent autour de la faible présence du contréle de gestion dans les

startups, les facteurs qui influence 1’introduction du contrdle de gestion au sein d'une startup
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pour pouvoir analyser la possibilité d'adaptation des outils de contréle de gestion dans le cas

des startups et plus particulierement dans leurs phase de démarrage

Enfin dans le troisiéme chapitre, nous allons présenter un cas pratique au sein d’une
startup, qui répond aux conditions de recherche relatives a notre theme. Ce chapitre est
consacré a I’illustration pratique d’une mission de controle de gestion dans le cadre d'une
structure qui opére dans un environnement innovant et incertain, afin de faire des

recommandations suite aux constatations relevées.



Chapitre 01 : La nouvelle
tandance economique : les

startups



I. Chapitre 01 : La nouvelle tendance économique : les startups

Section 01: les jeunes entreprises innovantes : essai de conceptualisation

1. Les jeunes entreprises innovantes: essais de définition

Dans le mot englophone "start up"”, on trouve deux idées , I'idée de démarrage "start"
et I'idée de croissance forte "up", deux idées qui sont I'essence de la start up qui n’est pas une

simple entité.

La start up est une forme d'organisation porte-drapeau de la "nouvelle entreprise” elle
symbolise la libérté d'entreprendre , I'oportunité de créer de la richesse grace a I'exploitation
du nouveau systéme technique, avec une culture "fun™ et souple de I'organisation du travail,

la définition d'une start up se rapproche souvent d'une entreprise nouvelle™!

1.1 définition de Steve Blank

Selon Steve Blank un des Godfathers de la Silicone Valley « A startup is a temporary
organization in search of a scalable, repeatable , profitabale business model"?la startup est une
entreprise qui cherche non seulement a prouver son modéle économique, mais également a

le faire rapidement, d'une maniere qui aura un impact significatif sur le marché actuel.

On retrouve d'autres personnalités reconnues avec des définitions et des mots clés

Similaires: la croissance, l'incertitude et la temporalité

1.2 La définition de Dave McClure

Dave McClure, un célébre investisseur américain et fondateur de 500startups,définit la

Start up ainsi : "A 'startup’ is a company that is confused about what its product is, who its

customers are and How to make money."*

'GAUJARD Chrystelle,2008," VERS UN NOUVEL IDEALTYPE ORGANISATIONNEL : UNE APPLICATION DE LA
METHODE WEBERIENNE AUX START-UP ACTUELLES,De Boeck Supérieur | « Innovations » ,2008/1 n° 27,pp 163
a182

*BLANK Steve,DORF Bob,2012,The Startup Owner's Manual : The Step-by-Step Guide for Building a Great
Company, Ed.Diateino, p 16

*McCLURE Dave,2013,what is the proper définition of a start up?,(page concultée le
18/03/2019),https://www.quora.com/Entrepreneurship/What-is-the-proper-definition-of-a-
startup/answer/Dave-McClure
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1.3 La définition de Paul Graham

Paul Graham, le fondateur du plus gros accélérateur de startup (Y Combinator)* limite

la définition d'une startup a sa capacité de se croitre rapidement tout au long de son
développement : "une Start up est une entreprise faite pour avoir une croissance de 5 a 7 %par

semaine".®

2. Les jeunes entreprises innovantes : caractéristiques fondamentales

les définitions proposées au dessus mettent en lumiére les caractéristiques phares de ces
jeunes entreprises technologique innovantes : lincertitude , le risque , la croissance rapide

..etc

Le rapport 2003 du Commissariat Général du Plan®, présidé par Jean Jacquin, semble
apporter un meilleur éclairage sur la jeune entreprise innovante qui se distinguerait des autres

formes plus classiques de la création d’entreprise par les principaux traits suivants :

1. le niveau de risque associ¢ a la création d’entreprises innovantes est plus élevé ;

2. les entreprises innovantes occupent une position de leader sur le marché ou elles
s’établissent tout en bouleversant les positions des entreprises déja existantes ;

3. TI’innovation considérée peut introduire une rupture majeure : il s’agit, alors, d’une
innovation radicale. Ou bien, elle peut s’inscrire dans la continuité d’un produit ou
d’un service, et ce en apportant des améliorations : et on parle alors d’innovation
incrementale ;

4. Dentrepreneuriat innovant se caractérise a la fois par un niveau de changement
individuel éleve et par une forte création de valeur ajoutée dans I’activité ou se
situe I’innovation ;

5. la part des entrepreneurs dans le capital de ’entreprise n’est pas forcément
majoritaire puisque pouvant étre détenu par des investisseurs externes (Jacquin,
2003).

%Y Combinator est un accélérateur de startup basé a Mountain View, en Californie. En 2005, Y Combinator a
développé un nouveau modele de financement de démarrage. Deux fois par an, ils investissent une petite
somme d'argent (120 000 dollars) dans un grand nombre de startups

>GRAHAM Paul,2012, voulez-vous démarrez une startup?soyez financé par Y combinator,(page consultée le
18/03/2019),http://paulgraham.com/growth.html

®JACQUIN Jean,mars 2003, Le rapport du Commissariat Général du Plan,Les jeunes entreprises innovantes
:Une priorité pour la croissance
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3. Les types des startups

Il existe plusieurs facons de classer les startups, mais la plus récurrente est celle basée sur
leurs perspectives de croissance, leurs exigences ainsi que le type et la complexité de la

relation entre la startup et ses clients, pour cela on identifie quatre différents types:

3.1 Les automatisseurs

Ce sont des startups qui cherchent a automatiser un processus manuel, elles optent pour
une stratégie d'acquisition de clients en libre-service, ou les consommateurs finaux ont peu
ou pas d'interaction humaine lors de l'utilisation de leurs produits ou services, par exemples :
GOOGLe, AMAZON...etc. Elles ont rarement un numéro de téléphone a appeler ou un email

auquel écrire pour demander de I’aide.

Grace a une automatisation, ces startups ont peu de frais généraux et elles nécessitent le
moins d'investissement, cela leurs permet de progresser tout doucement ; en optimisant

certains aspects de leurs produits sans pour autant accélérer leur processus de développement.

Pour créer une startup de type "automatiseur", il suffit d'avoir une équipe de fondateurs
avec de fortes compétences technologiques ; le seul défit affronté est de pouvoir proposer un
produit ou un service suffisamment adéquat avec la valeur attendue par les clients, vu qu'il n'y
a pas une relation directe avec eux, ces startups doivent trouver d'autres moyens pour
convaincre les utilisateurs de la particularité de leurs produits ou services par rapport a

d'autres alternatives.

3.2 Les transformateurs sociaux :

Ces startups utilisent également une stratégie d'acquisition de clients en libre-service,
c'est un sous-ensemble des automatiseurs qui proposent des produits avec des effets sociaux et
de nouvelles facons d'interagir: comme FACBOOK, INSTAGRAME, YOUTUBE,
LINKEDIN ...etc. Ces startups trouvent des difficultés a obtenir une masse critique
d’utilisateurs, la plupart d'entre eux meurent avant méme d’avoir atteint ce point. Mais si
elles arrivent a surmonter cet obstacle initial, le potentiel de croissance de leurs utilisateurs
peut étre exponentiel, car leur plus grande valeur réside dans le fait qu’ils rassemblent un

grand nombre d’utilisateurs qui créent de la valeur les uns pour les autres.
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3.3 Les intégrateurs

Ce type de startups optent pour une stratégie d’acquisition de clientéle semi-
automatisée. C.-a-d. elles utilisent une combinaison d'automatisation et d'interaction
humaine avec leurs clients, leurs offres sont basées sur une monétisation par petits

abonnements a une plus large clientéle.

Dans ce type de startup, La fonction marketing représente le moteur d'acquisition des
clients, elle assure I'interaction humaine avec les clients a l'aide d'un représentant de vente

ou de service clientéle.

Ces startups ont le privilege d'obtenir une validation rapide de I'utilité de leurs offres,
cela leur permettre d’étre rentables tres tot, mais le défis réside dans l'acquisition d'une large
base de clients, pour garantir cela, les intégrateurs doivent initialement passer par une
réduction des couts en adoptant un processus de vente efficace qui consiste a aligner I'équipe
d’ingénierie, de marketing et de vente pour une meilleure maitrise de cout, plutdt que par

une augmentation du chiffre d’affaires par client qui nécessite une augmentation de prix.

3.4 Les challengers

Ces startups ont pratiquement la méme stratégie que les intégrateurs, sauf que celles-ci
offrent généralement des produits a un prix trés élevé contrairement aux intégrateurs, ce qui

leur permettre d'étre trés rentable avec un petit nombre de clients.

Comme leurs nom l'indique, ces startups releve beaucoup de défis; elles doivent
initialement s'assurer de trouver rapidement de'" trés gros "‘clients pour développer leurs
produits autours d'eux, ¢a leurs évitent de trop dépenser sur un produit dont personne ne
veut, si elles arrivent a acquérir ce marché principale, elles peuvent survivre en développant
un produit parfaitement compatibles avec les attentes d'un large éventail de clients, un autre
defi clé pour ces startups ; qui est I'efficacité des ventes; vu que la relation client se base
uniquement sur la vente directe aux clients, la fonction marketing peut étre tres couteuse si

I'équipe de vente n'a pas une connaissance sur la bonne fagon de conclure les affaires.
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Ces startups doivent également relever le défi d'offrir une solution a un probleme de

priorité absolue, afin dattirer l'attention d'un plus grand public’

Connaitre le type de sa startup est désormais, I'élément de base pour I'élaboration de sa

stratégie, ainsi que pour l'optimisation de sa relation client.

4. Les jeunes entreprises innovantes : Quelle différence avec les entreprises

traditionnelles
4.1 Définition des deux entités
4.1.1 Définition de la jeune entreprise nouvelle

La startup est une petite entreprise innovante qui utilise les nouvelles technologies et
qui démarre dans un contexte incertain, avec un tres fort potentiel de croissance .Elle est

généralement a la recherche d'importantes levées de fonds d'investissement.
4.1.2 Définition I'entreprise traditionnelle

La Petite et Moyenne Entreprise est une organisation autonome (ne doit pas faire
partie d'un grand groupe ,qu'elle ne détient aucune participation dans d'autres entreprises
et n'est pas détenue par une autre entreprise en revanche si elle participe dans le capital
d'une autre entreprise ou elle est détenue dans une proportion entre 25% et 50% , la PME
est dite partenaire) ,elle est créée pour générer des profits des le premier jour, elle opére
dans un contexte moins risqué et peut ne pas nécessiter autant de financement tels une

startup

4.2 Caractéristiques clés des deux entités
4.2.1 objectifs, besoins et stratégie
4.2.1.1 Objectif

En vue de son caractere innovant, L'objectif Principale d'une startup est d'atteindre un
potentiel de croissance et des revenus élevés, une fois le produit est lancé sur le marché
(existant ou nouveau), elle essaye Dattirer le plus grand nombre de clients qui souvent n‘ont

aucune connaissance sur ses produits et /ou services innovants

’GUILLAUD Hubert,19/04/2012,«comprendre le Fonctionnent des startups pour améliorer leur
réussite»,(consulté le 02/05/2019),http://www.internetactu.net/2012/04/19/comprendre-le-
fonctionnement-des-startups-pour-ameliorer-leur-reussite/

6



http://www.internetactu.net/2012/04/19/comprendre-le-fonctionnement-des-startups-pour-ameliorer-leur-reussite/
http://www.internetactu.net/2012/04/19/comprendre-le-fonctionnement-des-startups-pour-ameliorer-leur-reussite/

I. Chapitre 01 : La nouvelle tendance économique : les startups
Pour les petites et moyennes entreprises, I'objectif principal est le profit immédiat et la
stabilité a long terme, une PME n'a pas besoin de se faire remarquer sur son marché autant

qu'une startup, elle connait souvent ses clients et leurs préférences

4.2.1.2 Besoins et stratégie

Savoir si notre entreprise est une PME ou une startup est tres important d'ans
I'élaboration de la stratégie d'entreprise en phase de démarrage, bien que la stratégie puisse
étre modifiée tout au long du développement de I'entreprise, la phase de démarrage reste le

moment critique pour créer une bonne stratégie d'entreprise

Au démarrage d'Une startup, le créateur, pense avoir I'idée innovante qui va secouer
I'industrie, il cherche a développer un business model évolutif et percutant qui va faire de sa
startup une grande entreprise qui perturbera le marché s'il est deja existant ou méme de créer
un nouveau marché , il vise l'universalité , Et aprés avoir atteint un certain niveau de

croissance la startup est souvent vendue (exemple de vente )

Contrairement & une PME qui démarre, ou le créateur manifeste le besoin d'étre son
propre patron et de prendre une place sur le marché local, par la suite il vise a optimiser ses
revenues et a faire augmenter ses parts de marché, élargir sa clientéle cible et améliorer son

image de marque

4.2.2 la Nature de I'idée

Les startups ont tendance soit a "perturber” le marché en offrants des produits et des
services innovants, et qui changent radicalement des produits classiques déja vendus dans un

marché particulier; ou bien d'en créer de nouveaux qui n'existent pas encore
Quant aux PME qui offrent des produits et des services qui existent généralement

4.2.3 lavitesse de croissance et le mode de financement
4.2.3.1 vitesse de croissance

La croissance rapide et exponentielle est une caractéristique fondamentale d'une
startup, grace a un modele économique évolutif, simple et innovant qui lui permet de saisir les
opportunités qui s'offrent a elle, cependant une startup doit continuer a chercher des

investisseurs et des fonds pour chagque phase de son développement
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Contrairement aux PME qui sont axées sur un modele économique traditionnel, elles

ont un taux de croissance "normal”, elles peuvent commercialiser leurs produits plus
rapidement qu'une startup, cela leurs permettre d'avoir des profits immédiats et donc elles

n‘auront pas besoin de levées de fonds supplémentaires

4.2.3.2 Mode de financement

Etant donné que les startups se developpent d'une maniére différente que les PME,

leurs besoins et leurs modes de financement sont aussi différents a ceux des PME :

e Les PME, font recours a deux principales sources de financement : les fonds propres
apportés par les investisseurs (apport en capital, en nature ou des fonds généré par
leurs activité), ou bien des fonds mis a disposition par les banques sous les différentes
formes (le crédit d'exploitation, le crédit d'investissement...etc.), afin de satisfaire
deux types de besoins de financement : le financement d'exploitation et le financement
de ses immobilisation

e Pour Les startups, il est souvent nécessaire de recourir a des cycles de financement
supplémentaires avant méme la phase de lancement de produits sur le marché (générer
des profits),elles sont dans un besoin permanent de levé de fond, Elles supportent des

frais de recherche et développement importants tandis que la complexité

Technologique et I’incertitude sur leur viabilité peuvent effrayer les investisseurs et limiter les

fonds disponibles

Selon leurs stade de développement, Pour se financer, les startups font recours a des fonds
internes ou externes, les fonds internes rassemblent le capital initialement apporté par les
fondateurs (avant le lancement des produits sur le marché) ou bien les ventes réalisés par la
startup (aprés le lancement des produits sur le marché), une fois ce financement interne est

épuisé , elles font appel aux financements externes (investissements prives )

4.2.4 le rapport de risque

Dans le monde de I'entreprenariat, L'élément "risque™ est toujours présent, mais ce qui
differe entre une PME et une Startup est bien le degré de ce risque et la possibilité d'en

mesurer
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Une startup démarre d'une idée innovante, et avec un modeéle économique différent a tout
ce qui a existé auparavant, cependant les PME peuvent s'inspirer d'autres modeéles
économiques, hors qu'une startup n'a pas ce privilége, elle ne connait ni son marché, ni la
réaction de sa clientele potentielle vis-a-vis son offre, contrairement aux PME qui sont en
mesure de prévoir les attentes de leurs clients et méme leurs profits d'une maniere plus au
moins approximative , bien qu'elles prennent aussi un risque liée simplement a leur existence

sur un marché particulier. Mais ce risque peut toujours étre mesuré.
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Section 02 : au ceeur du cycle de vie des jeunes entreprises innovantes
1. Les phases du developpement des jeunes entreprises innovantes

Dans le monde des startups, Avoir la "bonne idée" ne vaut rien, car ce qui donnera
vie & une startup c'est bien : I'exécution .Et afin de passer de l'idée a la création concrete de
la startup, il est nécessaire de passer par plusieurs étapes que chaque entrepreneur doit
connaitre afin de mieux anticiper les challenges entrepreneuriaux qu'il doit faire face pour
mener a bien le développement de son idée, méme si chaque startup a sa propre histoire et
son parcours unique .1l existe tout de méme des constantes dans les phases d'évolution d'une

startup qui sont les suivantes:
1.1 I'idéation

En général, I'idée de départ d'une startup est une solution innovante, donc il est
nécessaire de se poser quelques questions afin de tracer la voie du développement de notre
idée:

A quel besoin notre idée répond-t-elle?

Pour quel marché ? Est-il existant ou doit-on le créer ?
Comment se positionner et se différentier sur ce marché?
Quelle est la valeur ajoutée de notre offre ?

Quel est notre business model ?

C'est le moment, ou I'équipe fondatrice est formée, d'ou lI'importance de se poser la
question aussi sur les compétences et les personnalités qu'il nous faut pour mener a bien ce
projet
1.2 la validation

Apres avoir analysé et étudier son idée de départ, il est temps de la valider sans

prendre de risque, car le fait de proposer une offre innovante implique de Il'incertitude, on
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est face a un marché, avec tres peu d'informations sur la réelle demande, et ce manque

d'information rend chaque action d'investissement un peu irrationnelle

Cette étape consiste a matcher I'offre avec la demande, en proposant un **Minimum
Viable Product”, qui est par définition le premier produit viable qui peut étre soumis au
marché, il ne comble pas toutes les fonctionnalités espérées mais il offre les fonctionnalités
phares®, jugées essentielles et constituant I'essence du produit ou du service proposé. Sans

pour autant proposer une version finale du produit.

Suite a l'utilisation de ce MVP par des clients potentiels, on comprend les points forts
et les points faibles de la solution apportée. Si une fonctionnalité est validée on la mettra
définitivement dans le produit, sinon on la retirera. La startup doit alors retravailler son offre
pour établir un deuxieme MVP, Ainsi, I’offre est construite par étape, Tout en limitant au

maximum les investissements de départ, pour prendre le moins de risque possible.

Cette étape est cruciale dans la vie d'une startup, elle permet soit de créer un produit
qui s'appuie sur I'idée de départ une fois qu'elle est validée, ou bien d'amener la startup a
changer de direction dans le but de réadapter son produit a la demande des clients, ce qu'on
appelle un "pivot™, grace aux retours terrains avec de vrais clients ,une startup peut se
rendre compte que son produit ne répond a aucun besoin, c'est le moment ou elle découvre
d'autres besoins et par conséquent un autre produit a offrir, un autre marché a cibler ou
carrément un autre business model a adopter, selon RICE Eric , l'auteur du livre "Lean
startup "qui détaille la démarche a suivre pour une start-up afin d'atteindre le succes, "un pivot
consiste pour un entrepreneur de modifier sa stratégie sans changer sa vision. C'est un peu comme si
vous saviez ou vous vouliez aller mais que vous décidiez d'emprunter une autre voie car celle sur
laquelle vous vous trouvez actuellement est bloquée. Dans le cas d'une start-up, il s'agit donc pour

son fondateur de définir une nouvelle stratégie tout en conservant sa vision initiale."®

®GUIGNARDQuentin,2017,le cycle de vie d'une startup:les 4 étapes clés,(page consultée le
08/04/2019),https://www.thenextfrench.com/cycle-de-vie-startup/

*TSAGLIOTIS Adrien,22/06/2015 ,""Entrepreneurs, testez d'abord votre produit sur 5 utilisateurs !", (page consultée le
08/04/2019),https://www.journaldunet.com/web-tech/start-up/1156576-entrepreneurs-testez-d-
abord-votre-produit-sur-5-utilisateurs/
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1.3 L'efficacité

Apres avoir validé le produit, la startup atteint son "*Product Market Fit", qui
signifie une rencontre et un accord parfait entre un produit et un marché, c'est le moment ou
la startup affine un business model évolutif et capable de générer de la demande et donc de
la croissance'®, dans le but d'améliorer et d'accélérer le processus d'acquisition de clients, &
ce stade-1a, la startup devienne rentable, elle établit sa structure organisationnelle ainsi que
son processus de vente, elle définit également les différents indicateurs clés de performance

qui vont servir au pilotage de sa stratégie

1.4 La croissance

Apres avoir atteindre I'efficacité, tous les éléments du business model s'emboitent
d'une facon durable, la startup est en plein accélération de sa stratégie de développement,
c'est le moment ou elle produit le plus, et vend a un plus grand nombre de client afin de
maximiser son profit, c'est la phase ou la startup envisage des levés de fond importants, ainsi
que de recruter des compétences capables de faire décoller la startup et accompagner au

mieux cette croissance

1.5 L'exit

L'étape de la "sortie™ marque la fin de la période Start up, on distingue trois types de
sorties :" L'introduction en bourse(IPO),considérée comme la "sortie idéale" des fonds, car
c'est celle qui permet de maximiser le multiple de sortie, les sorties industrielles (Trade
sale) , qui sont souvent motivées par la volonté de I'opérateur industriel leader du secteur
de préempter la technologie de la startup cible , ou de procéder a un reclassement des
participations"(REDIS Jean, 2009, p19)., ces trois options nécessitent la valorisation de la
startup qui peut étre grossierement déterminée sur la base de trois ans de chiffre d’affaires,
pondérée par un coefficient propre au secteur d’activité. Car lorsqu'une sociéte rentre sur le

marché public, elle n’est plus considérée comme une startup.

'°SIMON Vivianah,12 novembre 2018,cycle de vie d'une startup: les étapes clés ,(page consultée le
08/04/2019),https://ignition-program.com/blog/etapes-cycle-de-vie-startup/
12
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2. Les modes de finnacement des jeunes entreprises innovantes

Au cours de leur parcours, les startups ont besoin de ressources financieres selon leur
état d'avancement: il existe différents modes de financements auxquels les startups peuvent
avoir acces, qui sont regroupés en deux grandes catégories de financement : Le financement

dilutif et le financement non dilutif

2.1 Le financement dilutif

C'est un levé de fond, appelé aussi une augmentation en capital principal de la startup,
qui se fait par I'entrée de nouveaux actionnaires, ce processus de financement est couteux
pour l'entreprise dans le sens ou, il a un impact sur la structure de son capital ,ce qui diminue

le pouvoir de décision et de contrdle du fondateur .Ce type de financement regroupe :

Les investissements des business Angels
Les investissements des fonds de capital-risque ou Venture Capital.

Les investissements des fonds d’amorcage

2.1.1 Les business Angels

Un business Angel est une personne physique, souvent un cadre d’entreprise ou un
entrepreneur, en activité ou bien en retraite. Qu'll accepte d'investir une partie de son propre
argent dans le capital de projets a fort potentiel de croissance et en plus de cet argent, le
business Angel met a disposition ses compétences, son expertise et son réseau relationnel,
durant toute sa présence dans le capital de la startup ,une période entre cing a sept ans™

2.1.2 Le capital a risque

Il représente une structure d'intermédiation, entre des acteurs de financement qui
peuvent étre des banques, des fonds de pension, des compagnies d'assurance... et les
nouvelles entreprises a fort potentiel de croissance qui sont les startups. Cette structure est

fortement

“INFO Bercy,09/08/2016,"Levée de fonds : qu’est-ce qu’un business angel ?",page consultée le
..... ,https://www.economie.gouv.fr/entreprises/levee-fonds-quest-quun-business-angel
13
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enracinée dans un contexte juridique et institutionnel exprimant les incitations et les
limites définies par les pouvoirs publics (fiscalité, régles juridiques, mécanismes de contréle,

etc.).

Elle rassemble des ressources financiéres par des fonds, professionnellement gérés,
par des experts industriels dont I’intervention est souvent requise pour ¢évaluer les

perspectives de marché des projets présentés.'?

2.1.3 Le capital d'amorcage

Ce sont des fonds apportés par des investisseurs "qui sont répartis en trois types
d'acteurs: des partenaires technologiques ou issus de la recherche dans un domaine précis, la
caisse des dépdts et consignation (CDC), et un ou plusieurs partenaires privés"**(REDIS
Jean, 2009, p30)

Ces fonds d'amorgage sont destinés aux jeunes entreprises a fort potentiel, qui
généralement ont besoin d'un capital de démarrage assez lourd pour lancer I'entreprise avec de
bonnes chances de réussite : des études de terrain, des études de marché, des veilles
concurrentielles, des recherches ou achats de brevets. Sans oublier des frais financiers de
business plan, et des consultations juridiques...etc. "ils peuvent servir également a finaliser
des projets de contenu technologique, qui nécessitent un temps important de recherche et
développement avant la mise sur le marché, ou a financer des recherches pour valider une
technologie™ (REDIS Jean, 2009, p22)

2.2 Le financement non dilutif

Contrairement au financement dilutif, ce type de financement n'engendre pas un
impact sur la structure du capital de la startup, bien qu'il fasse augmenter le capital de
I'entreprise. 1l regroupe : le financement participatif, les aides publics, les incubateurs

d'entreprises, les institutions financieres (les banques) et la love money.

2.2.1 Les createurs , leurs familles et leurs amis :le love money

“GUILHON Bernard, MONTCHAUD Sandra,2003,"Le capital a risque et les jeunes entreprises innovantes :
problématique et enjeux". Revue internationale P.M.E,volume 16, N°3-4, ,pp 53-73
BREDIS Jean,2009,Finance entrepreneuriale:le créateur d'entreprise et les investisseurs en capital,paris,ED.De
Boeck,196pp30

14



I. Chapitre 01 : La nouvelle tendance économique : les startups
Dans ce cadre,"Les startups pré-revenues peuvent avoir recours a leur entourage

proche pour se financier,il peut s'agir d'un invesstissement personnel de départ des
direigeants fondateurs,de leurs familles ou de leurs amis,c'est ce que les anglophonnes
appellent les "3F":Family,Freinds and Fools "(REDIS Jean, 2009, p21).

2.2.2 Le financement participatif ou Le crowfunding

" Le crowfunding, ou financement participatif ,c'est de Faire financer un projet
(funding) par un grand nombre de souscripteurs (crowd) , ce concept n'est pas une innovation
en soi, il est la forme moderne d'un phénomene assez ancien : la souscription publique qui a
permet par exemple, & Mozart de jouer en concer ou encore le financement de la tour
Eiffel"**(BESSIERE Véronique, STEPHANY Eric, 2017, P7),

Il existe cing type de crowfunding : le crowfunding en don "pur”, en don contre
récompense "rewaed-based"”, le prét entre particulier (peer-to-peer lending), le crowfunding
en royalties, le crowfunding par prise de participation (equity crowfunding):

illustration des cinque types de crowfunding

CAPITAL
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crowdfunding
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Source: https: www.crowdfundingfactory.fr
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YBESSIERE Véronique,STEPHANY Eric,2017,LE CROWDFUNDING:Fonedements Et Pratiques, paris,De Boeck
superieur,176p
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2.2.2.1 le crowfunding en don "'pur*

c'est le type le plus ancien, se sont des plateformes de financement souvent utilisé pour
financer des projets humanitaires(construction d'un hopital...etc.) ou les internautes donnent

de I'argent sans attendre une contrepartie en retour.

2.2.2.2 le crowfunding en don contre récompense

c'est le type de financement le plus connu et le plus large en volume en terme de
projets,les plateformes les plus connues sont kickstarter en amérique,indigogo en France et
twizza en algerie.lci les internautes financent des projets qui ont un aspect créatif,
entrepreuneuriale ou meme technologique(cas des startups),en echange de contrepartie liée au
projet, si par exemple le projet sera "une piéce de theatre", il peut rapporter aux internautes
des places gratuites pour le spectale.

2.2.2.3 le crowfunding en prét entre particulier ( le crowlending)

ici les internautes vont financer le projet d’une entreprise grace a un prét rémunéré, et
que l'entreprise en question va rembourser par la suite la somme prétée aux différents

particuliers.

2.2.2.4 le crowfunding en royaltie

c'est le nouveau mode de financement par le crowfunding,c'est un partage de profit
entre I'entreprise et I'investisseur.Pour les entrepreneurs ¢a leur permet de procurer des fonds
sans dilluer leur capital, et pour les investisseurs cela apporte un retour sur investissement

plus rapide

exemple : WeDoGood en France
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2.2.2.5 le crowfunding par prise de participation:

ce type de finanecment participatif permet aux internautes d'investir dans le capital de
I'entreprise et d'etre rémunére sous forme de dividendes ou de plus-values réalisées lors de la

cession des titres, exemples: particeep, wiseed. ..etc.’

Aujourd'hui , le crowfunding occupe une place importante dans le financement de
projet a travers le monde : plus de 34 Mds de Dollars ont été collectés dans le monde en 2015

contre 2,7 Mds de dollars en 2012, cela montre bien la croissance flugrante de cette activité

2.2.3 Les aides publiques

2.2.3.1 Les avantages fiscaux

L'état met a disposition des promoteurs des dispositifs d'aides et des régimes
d'incitation aux financement qui sont sous forme "de réduction ou déduction d'impdt ou de
taxes accordée par I'administration fiscale a une personne physique ou morale, ¢ca peut
aller jusqu'a I'exonération totale suivant la situation, ces dispositifs de baisse fiscale
servent souvent a inciter les contribuables ou redevables a investir une partie de leurs
revenus ou ressources sur des activités ou secteurs considérés comme stratégiques,

nécessaires ou utiles ", définition proposée dans I'Encyclopédie financiére!’

2.2.3.2 L'aide public a I'acces au financement bancaire :
2.2.3.2.1 Les préts d'honneur:

Pour les startups, demander un prét d’honneur, est une solution trés intéressante car
elle est non dilutive pour le capital. Il permet de renforcer ses fonds propres et méme de
faciliter par la suite I’obtention de plus de financements, "c'est un prét octroye sans intérét (a

taux zéro), ni garantie personnelle, L ‘entrepreneur s’engage simplement sur [’honneur (d’ou

BMise en 2017,https://www.crowdfundingfactory.fr/differents-types-de-crowdfunding/page ,page consultée
le 15/052019
'*Massolution / Crowdsourcing.org Rapport 2015 sur le financement participatif dans I'industrie du
financement participatif
http://reports.crowdsourcing.org/index.php?route=product/product&product_id=54
Ypage consulté le (14/05/2019) https://www.rachatducredit.com/cest-quoi-un-avantage-fiscal.html
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Le nom « prét d’honneur ») a rembourser le prét sur une période qui peut aller de 2 a 5

ans™®. Il est généralement octroyé par des associations régionales ou des collectivités locales.

2.2.3.2.2 Le micro crédit

L'entrepreneur peut bénéficier d'un micro crédit comme une autre alternative d'un prét
bancaire classique, ou il peut étre financier par un dispositif "qui consiste a préter de petites
sommes d'argent & des personnes ou a des familles qui n'ont pas un apport personnel suffisant
ou des garanties réelles, ce qui leur exclus du systeme bancaire classique. L'objectif est de les
aider a réaliser un projet de développement d'activités productives ou de création d'une tres petite

entreprise"lg(toupictionnaire . le dictionnaire de politique)

2.2.4 Les banques

De par son statut d’entreprise innovante et son business model incertain, la startup ne
fait pas recours aux banques pour se financer, surtout dans sa premiere phase de création,
étant considérée comme une entreprise a trés haut risque et qui ne possede aucune garantie, la
condition la plus importante pour bénéficier d'un prét bancaire. C'est pour cela que les

banques ne prennent aucun risque a financer ce genre d'entreprise

Aujourd'hui, avec l'augmentation flagrante du nombre des startups dans I'économie, ces
établissements financiers acceptent de plus en plus d'octroyer des crédits a ce type
d'entreprise. Ils forment de plus en plus de chargés d’affaires aux questions d’innovation, afin
de répondre plus efficacement au financement de ces entreprises technologiques
naissantes. Pour cela, elles ont adapté leur grille d’analyse pour estimerle risque a
investir dans celles-ci, la relation banquier/startup est plus une coopération qu'un

investissement en combinant soutien financier et dispositif de conseils

Voici en générale, comment les banques soutiennent les startups durant toutes leurs étapes

de développement:

e elles peuventinvestir dans des fonds d'amorcage ou de capital-risque aux

premiers stades de développement

¥source: mise le 08/05/2018,https://www.raise.co/blog/pret-dhonneur-financement-et-accompagnement-
bienveillant/ consultée le 14/05/2019
Yhttp://www.toupie.org/Dictionnaire/Microcredit.htm
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e Les banques peuvent également accompagner la levée de fonds des startups, pour
rassurer des investisseurs, ou les aider a mener leur augmentation de capital en
sélectionnant les fonds les plus pertinents, voire en investissant directement.

e Enfin, les établissements bancaires peuvent mettre en place des partenariats avec des
organismes de financement pour faciliter I’octroi de fonds aux startups.

e Elles peuvent jouer le rdle d'un conseiller pour les startups afin d'assurer la
pérennisation de leur activité et accroitre leur visibilité : industrialisation de
prototype, expérience utilisateur, communication et marketing,
recrutement, internationalisation, etc.

e les banques peuvent également apporter leur maitrise des financements spécifiques a

export pour les startups qui visent une implantation internationale.?

2.2.5 Les incubateurs d'entreprise

L’incubateur est défini comme « une structure accueillant et accompagnant des
entreprises en création, jusqu'a leur création et parfois pendant leurs premiers mois
d'existence...il propose une palette de services aux créateurs d'entreprises : hébergement,
conseils juridiques et financiers, analyse du business model, recherche de financements,
parcours de formation a destination des créateurs, accés privilégié aux laboratoires
d'un établissement de recherche et d'enseignement supérieur, acces a un réseau de contacts...
Certains incubateurs offrent un appui financier, par exemple en financant les études de
Marchés, les études d'antériorité ou les dépbOts de brevets sous la forme d'avances

remboursables en cas de succés ou de préts d'honneur. »*
3. Le parcours du financement selon la phase du développement

Dans la vie des startups, il existe tout un parcours de financement qu'il faut bien
maitriser, bien que la "chasse™ au financement ne soit pas la raison principale d'existence des
startups, mais il reste parmi lI'un des moteurs les plus importants, avoir seulement la " bonne
idée " n'est pas une condition suffisante pour démarrer une startup, pour cela il est trés
précieux pour un entrepreneur de connaitre toutes les options existantes pour ne pas se perdre

au fil du développement de sa startup ,en essayant de se développer avec un maximum de

2%Source :https://group.bnpparibas/actualite/financement-accompagnement-banques-soutiennent-start-ups ,
consultée le 14/05/2019

?ISource :http://www.innoviscop.com/definitions/incubateur Conseil en financement de la recherche et de
I'innovation,consulté le 11/05/2019
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financement tout en diluant le moins possible son capital afin qu'il reste maitre de son projet a

chaque étape clé de développement
3.1 L'idéation

Dans cette étape, ou le projet n'est encore qu'une idée, le fondateur dispose d'un
capitale de demarrage apport personnel qui est souvent sous forme des économies, qui leurs
permettent de commencer son aventure entrepreneuriale, il peut également solliciter son
entourage pour lever des fonds par le billet de La "love money ", qui d'un c6té assure une
levée de fonds immeédiate mais d'un autre c6té , ce type de financement résulte une diminution
du pouvoir de décision d'une fagon précoce, "on risque de partager la gouvernance de son
entreprise avec des personnes qui ne sont pas suffisamment impliquées au coeur de Iactivité
,de plus Les investisseurs n’ont souvent pas les mémes objectifs que les porteurs de projet et
cela peut créer des conflits d'intéréts."%

Donc pour ne pas diluer trés tot leur capital, les entrepreneurs sont souvent attirés par

les aides publiques, sous formes :

Des avantages fiscaux délivrés par I'état : les entrepreneurs peuvent financer leurs projets a

travers les dispositifs d'aide et régime d'incitation a I'investissement :
Exemples : ANDI, ANSEG, CNAC...etc.

Les garanties auprés des établissements financiers : car obtenir un prét bancaire pour une
startup ressemble a un parcours de combattant, a ce stade I'entrepreneur ne possede pas ou
suffisamment de garantie pour séduire une banque, donc il fait recours aux dispositifs de

garantie des crédits bancaires d’investissement qui sont mis en place par les pouvoirs publics

Exemple : le FGAR destiné aux investissements hors dispositifs (ANGEM, ANSEJ, CNAC)
de création et d’extension d’activit¢é de PME telle que définie par la loi d’orientation du 12

décembre 2001) (9)...etc.

Les micros crédits : I'entrepreneur peut bénéficier d'un micro crédit comme une autre

alternative d'un prét bancaire classique, ou il peut étre financier pour compléter le niveau de

*>BAR Jean-David,21 novembre 2017 et mise 2 jour le 11 septembre 2018,comment mobiliser sa love money
sans ouvrir son capital, https://www.maddyness.com/2017/11/21/maddytips-mobiliser-love-money-ouvrir-
capital/, page consultée le 16/05/2019
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ses apports personnels requis pour étre éeligible au crédit bancaire, avec une aide publique

sous forme de garantie auprés des établissements financiers

Exemple : 'ANGEM : L’Agence est dotée d’une structure dénommée « Fonds de Garantie
Mutuelle des Micro Credit — F.G.M.MC », qui a pour mission de garantir les micro crédits
accordés, par les banques et établissements financiers adhérents au Fonds, aux promoteurs

ayant obtenu une notification des aides de 1’ Agence.”®

Les préts d"honneur : pour un créateur qui ne dispose pas de fonds suffisants pour constituer
ses apports ou ne dispose pas d’un patrimoine suffisant pour garantir un prét classique, ce

type de financement est trés privilégié a ce stade car :

1. 1l est a un taux d'intérét généralement de 0% et d'une durée comprise entre un et
quatre ans, donc le créateur n'a pas a rembourser des intéréts de plus il aura le temps
de dégager une trésorerie nécessaire pour rembourser le prét

2. il ne dilue pas le capital de I'entreprise

3. il peut avoir une conséquence de faciliter par la suite I'ouverture d'un crédit classique

3.2 La validation

A cette étape décisive, le créateur est en plein aventure entrepreneuriale, il a beaucoup de
décisions a prendre concernant le produit, le concept, les éléments du business model...etc.,
donc il préfere toujours pas encore diluer son capital, pour cela il peut toujours faire recours
aux aides publiques, et plus particuliéerement de solliciter un incubateur ou un accélérateur

pour se guider dans le développement de son idée

Les aides publiques: Geénéralement si l'entrepreneur a fait recours a un dispositif d'aide
publique dans I'étape de l'idéation, il bénéficie encore du régime fiscal et des aides proposeés,

dans le cas contraire, il peut toujours le faire a cette étape du projet

Les incubateurs: Ce type d'aide publique est le plus solliciter a cette étape, I'entrepreneur
doit créer son produit sur la base d'une étude de marché plus détaillée, pour cela il aura besoin
d'une bonne combinaison des ressources financieres et humaines, c'est le r6le d'un incubateur

d'apporter de I’aide financiere, des conseils en management, un soutien administratif et tout ce

Zhttps://www.angem.dz/article/presentation/ consultée le 16/05/2019
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qui permet De transformer une idee initiale en un nouveau produit, voici ce qu'un incubateur
peut apporter & un entrepreneur en matiere de compétences et de ressources (Hofer, Schendel,
1978):

e Financieres : apportées sous forme d’aide financiére servant a payer des prestations
externes comme, une étude de marché ou le dép6t de brevets

e Humaines, par leur offre de personnes compétentes capables d’accompagner des
projets et de former des créateurs d’entreprises (formations managériales et
juridiques ...)

e Physiques, en offrant éventuellement une structure d’hébergement pour les entreprises

e Organisationnelles (systtme d’information, de controle de la qualité, procédures...),
en dispensant des conseils sur les démarches a suivre pour la création d’entreprise

e Technologiques, en fournissant des conseils sur les voies de valorisation des projets et
de dépot de brevet...etc.?*( P-C. Pupion (D),2012,p68)

Exemples: le premier incubateur public en Algérie 'NATP: the National Agency for the

promotion and development of Technology Parks

Le crowfunding : C'est la deuxieme option de financement non dilutif au capital,
I'entrepreneur peut lancer une campagne de crowfunding en don "pur™ ou en don contre
récompense si l'entreprise n'est pas capable de générer des fonds rapidement, dans le cas

contraire I'entrepreneur peut opter pour le crowdinvesting royalties
3.3 la croissance

A ce stade, I'entreprise est préte a lancer son produit sur le marché, elle peut réaliser
une augmentation significative du chiffre d'affaire, les premiers deals commerciaux vont

étre singés, notamment avec des personnes qui veulent investir dans le projet, donc

b _C. Pupion (D), 2012,"le rdle d'un incubateur public dans la création d'entreprises innovantes: le cas Etincel,
Association de recherches et publications en management | « Gestion 2000 », Volume 29,pp 67 a 78
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I'entrepreneur peut opter pour des financements dilutifs du capital comme : Les Busniss

angels, Les Fond d'amorcage ou méme Le crowdinvesting en loyalities ou en equity
3.4 L'accélération

Cette étape marque le grand saut de la startup, ou il y aura un renforcement des équipes et
méme des fonds propres, la structuration des processus commerciaux...etc. l'entrepreneur

peut faire une deuxieme levée de fonds aupres :

e des investisseurs déja présents au capital

e de nouveaux investisseurs prives

e des fonds de capital-risque : de la part Des sociétés de capital-risque qui ont
souventune plus grande influence sur la stratégie et les décisions
commerciales que les Business Angels ou les incubateurs, Cela est di aux sommes
relativement importantes avec lesquelles elles entrent dans I'entreprise, c'est pour cela
qu'il est préférable de laisser ce type de financement aprés avoir concrétiser son idée

pour étre plus libre en matiere de décision et de contréle

L'entrepreneur peut également lancer une compagne de crowlending (prét rémunéré, prét
non rémunéré, prét avec obligations, mini bons) ou bien une compagne de crowdinvesting si

non réalisée a I'étape efficacité.

3.5 exit :

Francois Lambert dit "la bourse est I'objectif supréme de I'entreprise, le bout de la chaine des
étapes de financement ", a ce stade généralement les startups font recours a la bourse pour

augmenter leur capital
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Section 03 : Le duo entrepreneur-startup: une forte tension entre le succeés et I'echec
1. L'Entrepreneur Startpeur : un élément essentiel de la survie de sa startup
1.1 Définition de I'activité entrepreneuriale et de I'innovation

L'OCDE définit l'innovation comme« la mise en ceuvre d’un produit (bien ou service) ou
d’un procédé nouveau ou sensiblement amélioré, d’une nouvelle méthode de
commercialisation ou d’une nouvelle méthode organisationnelle dans les pratiques de
I’entreprise, 1’organisation du lieu de travail ou les relations extérieure»” (OCDE, 2005). Elle
considére ainsi quatre catégories d’innovation: I’innovation de produit, de procédé,

d’organisation et de commercialisation

Une grande partie des recherches réalisées dans le domaine de I'entreneuriat , met au
centre de leurs préocupations l'individut entrepreneur et ce qu'il "fait" effectivement
(William B .Gartner,1988), dans cette percpective , l'entrepreunariat est définit comme
I'ensemble d'activités réalisées par I'entrepreneur pour la création et le developpement de son

entreprise

1.2 L'entrepreneur startepeur :essai de définition
1.2.1 Selon Richard Cantillon

Cantillon est "le premier a avoir définit le profil de I'entrepreneur et a mesurer les
difficultés d'une gestion qui affronte empiriqguement I'imprévisible et l'incertain™ (Le Van-
Lemesle, 1988) .1l met ainsi I'accent sur la fonction et non sur la personnalité de I'entrepreneur
(Hébert, Link, 1989)?° ( VAN CAILLIE Didier, LAMBRECHT Claire, Mai 1995,p3).

En adoptant une approche comportementale .Cantillon conceptualise le comportement
de I'entrepreneur comme une action entrepreneuriale qui consiste a identifier des demandes et
a diriger la production ainsi que les échanges pour satisfaire cette demande. Il prend des
risques et cherche a trouver les activités potentiellement retables en matérialisant la main

invisible smithienne.Un entrepreneur peut étre défini a tout moment par sa fonction :

Selon le manuel d'olso , la mesure des activités scientifiques et technologiques
%6\/AN CAILLIE Didier,LAMBRECHT Claire,Mai 1995,Working Paper réalisé dans le cadre de la "Chaire

PME 1995" de la Caisse Nationale du Crédit Professionnel de Belgique,pp11
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cordonniers, charpentiers, drapiers, médecins, avocats?’(BOUTILLIER Sophie , TIRAN
André , 2016, pl)

1.2.2 Selon Jean-Baptiste Say

Contrairement a Richard Cantillon, say adopte plutdét une approche déterministe
Pour cela il élargit la définition de I'entrepreneur a ses capacités et qualités trés variées et peu
communes.ll n'assimile pas I'entrepreneur a un simple agent économique mais plus a un
Coordination ,un administrateur, un preneur de risque, une personne responsable de son échec
ou son succes et qui est capable de lever des capitaux ainsi que d’analyser et d’anticiper pour
prendre des décisions (BOUTILLIER Sophie , TIRAN Andreé , 2016, p2).

1.2.3 Selon Karl Marx

Max emploie rarement le vocable « entrepreneur », il préfére celui de « capitaliste », voire de
« capitaliste-entrepreneur ».Pour lui I'entrepreneur est celui qui révolutionnel’économie et la
société grace aux progres techniques. (BOUTILLIER Sophie , TIRAN André , 2016, p2).

1.2.4 Selon Max

I'entrepreneur est I'acteur principal du processus quasiment sans fin « d’attraction du
capital par le capital » . Qui dans une situation de concurrence rude et de forte incertitude ne
cesse d'accroitre la productivité du travail qu’il emploie , d’introduire de nouvelles méthodes
et d'utiliser de nouveaux moyens de production dans I’entreprise . dans ce cas l'entreprenur est

celui qui concentre et accumule les capitaux®.
1.2.5 Selon Schumpeter

Selon Schumpeter (1912), La notion de lI'innovation d'entrepreneur est manager . est
un agent économique dont la fonction est de produire de nouvelles combinaisions

productives.en ce sens l'entrepreneur est un innovateur qui a le gout de la prise de risque .

?BOUTILLIER Sophie , TIRAN André , mai 2016 ,La Théorie de I'entrepreneur,son évolution et sa
conceptualisation ,Article in Innovations, pages 11

8 BOUTILLIER Sophie,UZUNIDIS Dimitri«Schumpeter, Marx et Walras. Entrepreneur et devenir du
capitalisme»,Revue interventions économiques [En ligne], 46 | 2012, mis en ligne le 01 novembre 2012,
consulté le 08 juin 2019. URL : http://journals.openedition.org/interventionseconomiques/1690 ; DOI :
10.4000/interventionseconomiques.1690
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1.3 L’impact du profil de I’entrepreneur sur la survie de sa startup

Il existe plusieurs variables qui expliquent I'impact du profil de I'entrepreneur sur le
succes de sa startup, ces facteurs peuvent étre classées en trois groupes : la motivation du

créateur, son capital humain général et son réseau social et personnel

1.3.1 La motivation du créateur

Le créateur de la startup est le porteur de son idée, il peut connaitre le succes sauf s'il
croit le plus intensément et le plus longtemps a son idée ; Un créateur qui peut agir de
maniére autonome, qui a une volonté d’innover et de prendre des risques, et une tendance a

étre agressif vis-a-vis des concurrents et proactif vis-a-vis des opportunités du marché

1.3.2 Le capital humain général du créateur

Dans les recherches antérieures, ce facteur s'exprime a travers 1’age, le niveau

d’éducation, l'expérience professionnelle et le réseau social et personnel

1.3.2.1 L'age

L'age est pris en considération parce qu'il a une relation positive avec le niveau
d'éducation, plus I'dge de I'entrepreneur est élevé, plus son niveau d'éducation est plus
supérieur, des chercheurs ont démontrés que les entrepreneurs du domaine des TIC « sont
en moyenne plus vieux de deux a cing ans que ceux des secteurs non innovants, ils ont un

age compris entre 36ans et 39 ans»?°

Certains travaux montrent I'existence d'une relation positive entre I'dge de
I'entrepreneur et le succés de son entreprise., une relation qui a été expliquée par le fait que
qguand un entrepreneur est plus agé, ca veut dire qu'il a un réseau de connaissances plus
riche, il a plus d'expertise et il peut facilement lever plus de fonds et des capitaux pour
financer son activité, toutefois , on trouve d'autres travaux qui expriment une relation
négative entre I'dge de I'entrepreneur et le succes de son entreprise ,car les jeunes

entrepreneurs sont considérés plus motivés et ambitieux, par contre il existe dautres

»Frank Lasch, Frédéric Le Roy et Said Yami, 2005, LES DETERMINANTS DE LA SURVIE ET DE LA
CROISSANCE DES START-UP TIC, Lavoisier | « Revue frangaise de gestion » 2005/2 no 155 | page 40
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chercheures qui n'établissent pas de relation significative entre I'age et le succes (Frank Lasch,
Frédéric Le Roy et Said Yami, 2005,p46)

1.3.2.2 L'expérience professionnelle

Des recherches montrent wune relation significative entre L'expérience
professionnelle de I'entrepreneur et le succes de sa startup et plus particulierement lorsque
I'entrepreneur a préalablement occupé un poste dans une entreprise du méme secteur que sa
startup ou qu'il a exercé des taches managériales similaires a celles qu'il doit assumer dans
son poste en tant que dirigeant de sa startup ; soit qu'il était un directeur ou un manager

...etc. (Frank Lasch, Frédéric Le Roy et Said Yami, 2005,p46)

Une expérience professionnelle riche aide au processus d’apprentissage et
d’acquisition des connaissances entrepreneuriales et managériales de l'entrepreneur. Elle
peut étre considérée également comme un motif principal de I'acte entrepreneurial (créer sa

propre startup)
1.3.3 Le réseau social et personnel

Un entrepreneur bien entouré par ses proches est automatiquement plus motivé qu'un
entrepreneur isolé. Le fait d'avoir des personnes qui croient a son projet et le soutien durant

cette aventure entrepreneuriale qui ne promet pas que de bonnes surprises

De plus un entrepreneur qui a un réseau social élargi peut facilement accéder a
différents types de savoirs, de connaissances et d'expériences (managériales,
entrepreneurials ou autres) et plus particulierement lorsque son activité est fondée sur des

opportunités de réseaux

1.4 Le stresse de I'entrepreneur

Créer sa propore startup pour un entrepreneur , peut lui entrainer un sentiment de
satisfaction qui peut etre définit comme « un état émotionnel plaisant ou positif résultant de
I’autoévaluation du travail ou de I’expérience professionnelle »*° (Locke, 1976, p. 1300).mais
d'un autre coté il peut aussi créer un sentiment de stresse qui résulte de plusieurs sources(

boyd et gumpert,1983):

% ocke, EA ,1976, La nature et les causes de la satisfaction au travail. Dans: Dunnette, MD, Ed., Manuel de
psychologie industrielle et organisationnelle, vol. 1, 1297-1343.
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e La solitude et l'isolement : le fait qu'un entrepreneur prenne un haut niveau
d'engagement «ces deux eléments affectent négativement la vie sociale des
propriétaires-dirigeants, leurs santé mentale et physique»*" (TORRES Olivier, 2017,
p38)

e La charge, la lourdeur des horaires et le rythme de travail (imprévisibilité et
fréquence)

e Les problémes personnels entre I'entrepreneur et les différentes parties prenantes de
I'entreprise

e L'obsession de la réalisation des objectifs fixés, qui sont parfois difficiles a atteindre,
cela peut agir comme un levier de satisfaction d'un cote, et de I'autre il agit comme une
source de stress dans la mesure ou le succés de l'entreprise est subordonné par

I'atteinte de ces objectifs

2. La startup comme une entreprise "'stréssée™: «la vallée de la mort»
2.1 Définition de L'entreprise stréssée

Considérant que la nécéssité d'adaptaion est une source de stresse pour I'entrepreneur;
certains auteurs ont soulingé qu'a un moment donné l'entreprise peut etre aussi dans un état de
stresse (Huff, Huff et Thomas; Smida et Gomez, 2010) qui peut etre généeré par plusieures

forces internes et/ou externe qui menace son existance.

Selon Smida et Gomez, 2010 «Une entreprise est stréssée dés qu'elle souffre d'un
"déséquilibre" suite a 1’action ou la présence d’une grandeur (changement, instabilité, tension,
complexité, ...) interne ou externe qui menace sa périnité.L'entreprise est alors obligée a agir

pour retrouver son "équilibre"» (Smida et Gomez, 2010 ,p136)

S'TORRES Olivier, 2017, La santé du dirigeant: De la souffrance patronale & I'entrepreneuriat salutaire,De
Boeck Superieur, paris, 2eme édition, 256p
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2.2 I'early stage : une phase particuliere pour les startups

La forte tension entre la vie (succes) et la mort (I'échec) caractérisant les premieres
années de la startup a conduit de nombreux auteurs a étudier la particularité de cette phase de
développement précoce (dite « early stage ») qui est caractérisée par une période critique
Présentée dans la littérature sous I'expression de : la « vallée de la mort » que chaque
""nouvelle entreprise’ fait face. Une expression qui " fait référence a la période qui s'écoule
entre le moment ou le financement public qui appuie le développement des nouvelles
technologies disparait et celui ou la nouvelle entreprise trouve des investisseurs privés pour
continuer son développement"**(CHASSEIGNE Gérard, CADET Bernard, 2012, p65).

La vallée de la mort : adaptation de Murphy et Edwards ,2003

[ Disponibilit¢ de

TESS0Urces

Financement I"inancement

[]I.Il!l'ill ]“.I\'.C

Vallée de la mort

[dées a nsque

Recherche Produils
fondamentale COmMmerciaux

Source
CHASSEIGNE Gérard, CADET Bernard, 2012, p66

Au cours de leur existence les startups ont besoin de se développer rapidement pour
garantir une croissance et une rentabilité potentielle .Ce qui explique leurs besoins permanent

a lever plus de fond pour accélérer leur développement.

*2CHASSEIGNE Gérard , CADET Bernard , 2012, Risque ,stresse et décision , Ed Publibook ,France,page 65
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durant la phase du développement de son I'idée.La startup est a la recherche de
financement pour couvrir les dépenses a engager en termes de R&D, de ressources
humaines,de ressources matériels...etc. Ou ce n'est pas toujours évident d'attirer des
investisseurs privés (les banques , les fonds de capital risque , ...etc ).Car ces derniers
considerent que les besoins financiers et le risque associé a ces entreprises (pas encore de
preuve de concept) ne font pas partie de leur modéle d’affaires.Ces jeunes entreprises

florisantes font recours a un soutien public a la création, aux incubateurs ou a la love money

Nikolas GUEUGNIER, le co-fondateur de Big Moustache témoinge sur ce sujet dans
une émissionTech&Co , du mercredi 1 er mai 2017, présenté par Sébastien COUASNON , sur
BFM Business en disant :" quand on démarre , on vend du prévisionnel , on vend les années

futures et on peut se faire rever et faire rever des investisseurs"

Généralement les permieres levées de fonds (publics ) peuvent suffire (ou presque) a
couvrir une partie des dépenses engagées .Selon Patricia Braun, présidence associée d'In
Extenso, ces entreprises peinent toujours & accéder au « carburant » dont elles auraient

besoin:

« A leur création, les startups connaissent une premiére année florissante, épaulées par un
systeme francais solide favorisant le financement des jeunes entrepreneurs. Mais des le
début de leur deuxieme année et jusqu'a leur troisiéme anniversaire environ, ces jeunes

pousses font face & de sérieuses carences en terme de financement disponible ».%

C'est une période caractérisée par une trésorerie négative due a I'épuisement des
premiers financements obtenues (apports personnels, aides a la création, préts d’honneur, love
money , business angel...etc) sur la promesse d'une rentabilité ""potentielle™ que I'entreprise
n'avait pas encore atteint. la startup ne dégage toujours pas (ou pas suffisament ) de bénéfice
alors qu'elle a besoin de cash supplémentaire pour financer sa croissance, dénicher de

nouveaux marchés et se faire connaitre du public

Apres ces phases de développement précoces (dites « early stage ») qui sont
traditionnellement financées par les aides publics , les business angels, ou 1’entourage des
entrepreneurs. la startup sera en plein croissance ; elle pourra s'autofinancer ou du moins

attirer des investisseurs ( privés ) plus facilement.

BRolland SYLVAIN , 28/02/2017, Startups : la « vallée de la mort » est toujours 13, article consultée le
04/06/2019,https://www.latribune.fr/technos-medias/innovation-et-start-up/startups-la-vallee-de-la-mort-est-
toujours-1a-648950.html
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I. Chapitre 01 : La nouvelle tendance économique : les startups
2.2.1 Les facteurs stresseurs : Les grands ensembles (Environnement ,Objectif ,Moyen)
Le modél SMOCS

Dans le but d'étudier au sens large les différentes situations ou la startup est "stressée”
et plus particuliérement la situation de "la vallée de la mort" .1l convient d'étudier les agents
stresseurs qui agissent sur elle .Qui peuvent étre liés aux objectifs, aux moyens ou a

I’environnement d'une startup (smida et gomez,2010)

Pour cela on vas utiliser le model SMOCS de smida (1995) ci-dessous ;qui peut etre

illustré de la maniére suivante:

Le modél SMOCS,smida 1995

Objectifs
* Objectifs stratégiques
* Buts
» Fins

Variables s
Environnementales Moyens

« Géographiques * Procedures
« Sociales * Méthodes
« Economiques * Plans.

* Concurrence * Instruments.
* Les intérits des parties « Ressources.
. + Capacités.

« Le cadre législatif

Source: smida et gomez,2010,p137

Ce model représente I'ensemble des variables favorables ou défavorables qui agissent
sur I'entreprise et qui influencent la définition ainsi que la conduite de sa stratégie.ll est utilisé
pour choisir les stratégies futures destinées a mieux satisfaire les attentes de I’entreprise, a

mieux utiliser ses moyens d’action et a faire face a ses contraintes (Smida, 2007).
2.2.1.1 Les moyens comme facteurs stresseurs pour la startup: I'ensemble **M**
*Les moyens financiers

Dés sa creation ,lI'allocation de ressources financiéres est I'une des difficultés les plus
rencontrées par la startup, notament pendant la période de "la vallée de la mort”, ou elle est
face a un stresse majeur due a I'épuisement de ses ressources financiéres ; une situation qui

conduit souvent a "la mort™ (l'echec)
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*Les moyens humains

L'entrepreneur en lui-méme constitue pour une startup la premiére limite en matiére de
moyens humaines , du fait que le capital humain de I'entreneur ainsi que son experiance
professionnelle ont un impacte considérable sur la survie et la croissance de la startup,ce que
explique qu'a un moment donné de la vie des startups (souvent dans I'étape de validation
comme on a déja vu dans la section 03 de ce chapitre ) ,certains entrepreneurs font recours

aux mécanismes d'accompangement

An outre , face au manque de moyens financiers ,les startups ne peuvent pas recruter des
profils de haut niveau d'expertise , ce qui peut constituer des faiblesses en matiére du capital
humain déstiné a l'accompangement de la croissance de la startup (étude de marché

,développement produit...etc.)

Une autre problématique qui se pose , les relations conflictueuses entre les membres de

I'organisation, des problémes entre associés ou du manque d'esprit d'équipe
2.2.1.2 Les objectifs comme facteurs stresseurs pour la startup: I'ensemble O

Souvent les investisseurs potentiels sont attirés par la croissance rapide associée a des
taux de rentabilité tres élevé d'une startup,cependant si la startup n'arrive pas a atteindre cet
objectif, elle aura moins de chance d'avoir une deuxiéme levée de fonds auprés des
investisseurs (déja existants ou futurs), ce qui peut exercer un stresse majeur , dans la mesure
ou la startup peut se retrouver dans une difficulté financiére qui peut induire a une
détorioration (modérée ou sévere) de son état de santé financiére qui peut la conduire a la

mort

D'un autre coté , si la startup connait le succé , sa gestion stratégique devient "facteur
stresseur" , car elle sera obligée de maitriser une croissance encore plus rapide , tache qui n'est

pas facile a gérer (Berger-Douce, 2005,p5)

2.2.1.3 Les variables environnementales comme facteurs stresseurs pour la startup:

I'ensemble ""E"

Le caractére d'incertitude lié au startup tels que : le developpement d'un marché qui
dépend d'une technologie nouvelles, la création et la commercialisation d'un produit innovant
et l'accé limité aux ressources et aux informations de I'environnement (accé aux ressources
financiéres comme les crédits bancaires classique,des informations sur la réelle demande des
clients , des informations sur les concurrents potentiels ...etc.) peut agir comme contrainte au

développement de la startup et par concéquent sa survie
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2.2.3 Les catégories des startups stréssees

Afin de présenter les différents types des startups stréssées .On vas s'inspérer de la
typologie des entreprises stréssées de Gomez et Smida, 2010, proposée selon la nature des
facteurs stressants en utilisant le modéle SMOCS (Smida, 1995)

une typologie des entreprises stréssees

Source : smida et Gomez , 2010,p142

2.2.3.1 Les entreprises en danger de mort

Se sont les entreprises stressées a la fois par les moyens, les objectifs et les variables
environnementales (ESmoe).Du fait de leur caractére d'incertitude les startups de la" vallée de
la mort" illustrent parfaitement ce cas (smida et gomez,2010,p145)

D'un coté ces startups n'ont pas une vision stratégique claire (les objectifs) (Berger-
Douce, 2005, p. 5). D'un autre coté elles sont souvent amener a developper un nouveau
produit qui satisfait d'une maniére difféerente un besoin nouveau ou existant
(environnement).Et enfin ,les entrepreneurs de ces startups ne disposent pas de ressources

(capital humain et financier ) pour developper leurs projets (moyens)
2.2.3.2 Les entreprises en etat de siége

se sont des entreprises stréssées par les moyens et les variables environnementales
(ESme),c'est le cas des startups qui sont stréssées par la faillite notament durant la periode de

"la vallée de la mort".Elles ont des objectifs bien déterminés mais elles manquent de moyens
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pour continuer a se developper ou a commercialiser leur produit (frais de loyer , frais de
recherche et developpement, les salaires...) ,et qu'elles n'ont pas pu procurer des fonds
externes (environnement ) pour surmonter cet état de stresse, si la startup ne réagie pas face a

cette situation, elle sera conduit & "la mort "(smida et gomez,2010,p145)

2.3 Le duo entrepreneur-startup: Le stresse entrepreneurial

Dans le domaine de I'entrepreunariat le couple entreprise — entrepreneur est considéré
comme une seule entité (bruyat et julien 1999).De ce fait , le duo entrepreneur startup doit

également constituer une entité indissociable.

Pendant la periode ou la startup traverse la "valée de la mort", elle est en situation de
stresse (Murphy et Edwards, 2003) car elle subit la présence d'une grandeur interne et/ou
externe qui menace sa survie (smida et gomez mejia ,2010),de plus que I'entrepreneur est

aussi lui-méme stressé

Afin de modéliser le stresse entrepreunariale d'une maniére coerante permettant de
mettre en évidence les intersections entre le stresse personnel et le stresse de la startup, nous
allons reproduire les trois dimensions stratégiques étudiées plus haut (objectifs , moyens et

environnement )
2.3.1 Les ensembles environnement "E", moyens "M, objectifs ""O"’

Considérant que l'environnement de la startup est constitué par l'environnement
microsocial de I'entrepreneur (sa famille et ses amies ) et par un environnement macrosocial
(sa société en générale) (Korunka et al ,2003).0n peut dire que les limites de I'environnement

de la startup sont difinis par celles de I'environnement de I'entrepreneur

De plus , la startup comme tout autre entreprise est considérée comme une collection
de moyens (humains et financiérs ) dans le but d'attaindre des objectifs .L'entrepreneur fait
parti a la fois de ces moyens ( ses compétences , sa personnalité , sa motivation ainsi que son

capiatl financier ) et a la fixation de ces objectifs (I'idée , le marché ...etc .)
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I1.  Chapitre 02 : le contrdle de gestion : les entreprises traditionnelles
versus les startups

Section 01: Historique et fondements théoriques

1. L'évolution du concept du controle de gestion

Le contréle de gestion est apparu au xxeme siécle et plus précesement dés 1920
chez les grandes entreprises : General motors et Du Pont Nemours .Ces deux entreprises sont
les pionniers de la décipline contréle de gestion qui l'ont« fait comme une clé de
gouvernement par une structuration des relations internes créatrices de valeur.De ce fait ,ils
[’ont financiarisé. Le contr6le de gestion était sous I'appellation «financial control» ,un
contréle financier»*.Un modéle adaptable aux entreprises privées de grandes tailles dotées
par des organisations complexes ou le controle de gestion «s'est servie du langage financier et
comptable pour présenter une image commune de la contribution des différentes composantes
de I'entreprise de grande taille & la performance globale »*. A cette époque la pratique de
contrdle de gestion était centrée sur les dimensions financiéres de la performance des grandes
entreprises privees ; qui necessitaient une gestion plus adaptée a leurs vocations
stratégiques.A titre d'exemple les deux grandes entreprises privées General motors et Du Pont
Nemours avaient I'ambition de se développer sur de nouveaux marchés avec une stratégie de
différenciation ; GM avait comme objectif stratégique de créer un modele par an , en lancant

des produits innovateurs pour DuPont*®

Dans ce contexte initiale,les dirigeants de ces entreprises ont été «amenés a rechercher
des moyens permettant de prendre des décisions économiques de plus en plus complexes et
surtout de diriger & distance un nombre de salariés accru»®’.Pour répondre & ces exigences
;ces dirigeants se sont inspirés des principes tayloriens (1915) basés sur la séparation entre les
fonctions chargées d'organiser le travail au sein de I'entreprise et les exécutants de ce travail
(les opérationnels ) a travers ce qu'on appelle« I'Organisation Scientifique du Travail ou

Taylor a introduit la notion de la norme dont découlait ’idée de la mesure des écarts et

*BOUQUIN Henri, FIOL Michel, le contréle de gestion : Repéres perdus, Espaces a Retrouver»,paris,p3
BERLAND Nicolas,DE RONGE Yves,2013,Controle de gestion : Perspectives d'avenir et Managériales , 2éme
édition , Ed .Pearson,France,p2 (603 p)

%BOUQUIN Henri, Gestion Financiére: controle de gestion , Encyclopedia universalis ,article en linge , consulté
le 9 juin 2019, https://www.universalis.fr/encyclopedie/gestion-financiere-controle-de-gestion/3-l-aide-a-la-
delegation-et-a-la-gouvernance/

$’BOLLECKER Marc,2003, LES CONTROLEURS DE GESTION :L'histoire et les conditions d'exercice de la
profession,Ed I'Harmattan,paris ,p 14
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controle des résultats»* par le controleur de gestion qui a contribuer & cette époque a la

standardisation de ce travail par des normes (couts standards) ainsi qu'a mesurer les
performances des exeécutants afin de les récompenser ou de les sanctionner.Le contrble de
gestion etait placé auprés des opérationnels chargés de la production (un contrdle budgétaire,

un contrdle bureaucratique , un contrdle de la prodution )

Dans cette période cruciale de I'évolution de ce concept ,le contr6le de gestion (les
couts , le gaspillage ,les écarts ...etc) mais il ne s’appellait pas encore ainsi. «l'appellation
"contrdle de gestion™" a été recement introduite dans les années 1960, celle de management
contrdle la préceder dans les années 1940 et 1950 aux états unis»*°. Ces deux appellations ont
fait du contréle de gestion un concept flou ce qui a creéé un probleme d'embiguité de terme
ainsi que du concept.s'intersse-t-on au management,a la gestion ou bien les deux ? qu'est ce
qu'on sous entend par controler ?, faut il maitriser ou plutét surveiller ?...etc.Cette ambiguité
avait été relevé par plusieurs auteurs autant plus souvent que ces dérniéres années.bien«
gu'aux états unis un responsable comptable -controller réécrit comptroller par erreur
d'étyrmologie- a précédé la notion de managemnt controle et I'a connotée.le controleur de

gestion se nomme parfois management accountant , un comptable de gestion »*°

Toutefois , a partir des années 1930 «les auteurs contemporains craignaient déja que
seul le sens de la surveillance I'emporte »*alors qu'a la fin de cette année (1930) les
contrleurs de gestion exercaient toujours une gestion au sens classique : faire de la
comptabilité , cette époque est considérée comme « une étape naturelle de I'évolution du
concept de contrdle de gestion, son origine meme . Bien que cette vision du controle est

étroite et aujourd’hui jugée partielle»42.

La période des années 1950 et 1960 est marquée par une instutionnalisation véritable
du contréle de gestion tant en France ,aux Etat unis et dans le reste du monde.Les entreprises
I'utilisaient de plus en plus et c'est au début des années 1970 que ce métier de controleur de
gestion a connu un essor considérable.Le facteur explicatif réside dans les crises economiques

gu'a connu les pays occidentaux et qui a conduit les dirigeants a repenser le mode de

¥ALAZARD Claude , SEPARI Sabine,2018,DCG11 contrdle de gesrion : Manuel et Applications,Ed Dunop,
5eme édition ,paris , p 3(54p)
%¥BOUQUIN Henri,2011,les fondements des contrdle de gestion ,Ed.Presse Universitaires de France,France ,
page 6 (128p)
“BOUQUIN Henri, idem page06
“BERLAND Nicolas,2014,Le Contole de Gestion , 1ére édition , Ed Presse Univercitaire de France
,France,page 7(124p)
*BOUQUIN Henri, idem page06
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fonctionnement de leurs entreprises.dans ce contexte Le controleur de gestion

n'exécutait plus un contréle bureaucratique auprés des opérationnels pour le compte de la

direction génarale

mais plutét un role de conseil et d'aide a la prise de décision auprés de la direction
générale ainsi que les managers et non pas seulement dans les grandes entreprises privées
.Mais plutét au sein des petites et moyennes entreprises et dans des secteurs d'activités plus
variés. «Dans la mesure ou ces analyses exigent une bonne connaissance du fonctionnement
de l'entreprise, une formation particuliére et une disponibilité permanente ; les contréleurs de
gestion dans leur role de conseillers internes se sont naturellement imposés au sein des
directions administratives et financiéres.»**.Paradoxalement, c'est dés cette période que les
premiers critiques apparaissent. «les perturbations extérieures et intérieures aux organisations
obligent a une remise en cause assez profonde de ce modéle dans ses objectifs, ses outils, ses
utilisations. »** et c'est dans les années 1990 que «Cet enthousiasme s'est toutefois peu & peu

estompé»*

Nikolas BERLAND explique cette crise de controle de gestion par I'élargissement de
son champs d'application, ses préocupations de gestion .selon lui le contr6le de gestion «
prends maintenant en compte les dimensions non financiéres de la performance , s'applique a
des organisations publiques et sans but lucratif »*® ; de plus sa confusion avec d'autres
déciplines et d'autres pratiques de management ; avec lesquels il partages certaines finalités.
Ceci peut etre considéré d'un coté comme une opportunité pour le contrdle a toucher d'autres
aspects hors ceux qui relévent de ses bases d'origine mais d'un autre coté , il représente un
danger pour le controleur de gestion et la fonction en elle-méme du fait qu'il y a un risque de
se mettre en concurrance avec d'autres pratiques. Dans ce contexte les auteurs Johnson et
Kaplan ont publié en 1987 un ouvrage intitulé par Revelance Lost ou« ils montraient comment
les pressions des auditeurs pour produire des "couts auditables™ ont éloingé les processus de

controle de gestion de leur mission originelle d'aide & la décision des managers » *’

“*BOLLECKER Marc , OPCIT page 06

“ALAZARD Claude , SEPARI Sabine,OPCITpage04
®BOLLECKER Marc , Idem page 06

“*BERLAND Nicolas, OPCIT page 12

“"BERLAND Nicolas, Idem page 12
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On peut expliquer cette crise par la multiplicité des pressions et des exigences des

entreprises en terme de gestion a partir des années 1960 jusqu'a 1990 qu'on résume ainsi :

Dés 1960 : avec I'évolution des exigences des marchés (la demande) .Les entreprises
ont orientées leurs stratégies vers les clients et leurs préférences .Elles s'intéréssaient non pas
seuelement a mettre des produits sur le marché (massivement) mais aussi de produire des
produits de qualité .Ansi le champs d'action de contrdle de gestion ne se limitait plus a la
gestion de la production ;L'entreprise doit connaitre d'abord son client pour produire et non
pas linvers .Une deuxiéme fonction apparait au sein des organisations : la fonction

commerciale.

Les années 1970: la fonction ressources humaines a emergeé les entreprises ou «Les choix
stratégiques et les résultats des activités semblent essentiellement corrélés a la gestion des

acteurs»*®

En 1980 : avec I'ouverture des marchés; la concurrence entre les entreprises est devenue de
plus en plus forte. A cette décennie les préocupations de gestion était plutdt orientée vers
l'augmentation du profit globale a travers la mesure de la performance financiére de

I'entreprise avec une dominance de la fonction Finance

En 1990 :cette domination successive des quatres fonctions: de Production , Commerciale,
Ressources Humaines et la Finance a nécessité par le poids des années une adaptation
successive des outils de contrdle et d'aide a la prise de décision pour chaque fonction (un
tableau de bord social, un tableau de bord commerciale..etc. ) et pour les quatres fonctions

combinées (le balanced scorecard apparu dans la prmiére moitié des années 1990)
2. L'évolution du champs d'action du contréle de gestion au sein des organisation

Depuis son apparition , le contrdle de gestion a évolué en paralléle avec la dynamique
de fonctionnement des entreprises depuis ses premiéres représentations classiques jusqu'a ce
que ces organisations deviennent de plus en plus complexes.L’organisation est définie selon
Robbins comme « un ensemble de moyens structurés constituant une unité de coordination
ayant des frontieres identifiables, fonctionnant en continu en vue d’atteindre un ensemble

d’objectifs partagés par les membres participants. »*°

®ALAZARD Claude , SEPARI Sabine,OPCIT page5
“ALAZARD Claude , SEPARI Sabine,opcit page08
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Dans chaque période , le contrdle de gestion se calquait sur la structure de
I'organisation pour mieux répondre a ses préocupations de gestion.Ainsi le contrdle de gestion

a connu trois périodes principales et trois champs d'action :

*La premiére période : avec l'emergence des organisations tayloriennes ; la fonction
production était prioritaire .les dirigeants de ces entreprises avaient besoin de surveiller a
distance leur effectifs afin d'éviter toute forme de gaspillage a tout les niveaux dont la finalité
était de réduire les couts.Dans ce contexte .Pour répondre a cela les controleurs de gestion

dans ce type de structures intervenaient a deux niveaux :

«A priori de I'action, en definissant les normes financieres( couts stansards ) attribuées
a chaque poste de travail;et a posteriori de I'action pour mesurer la performance des salariés
par rapport a la norme. lls s'inscrivent donc dans une logique de «contréle policier» puisque,

en détectant le moindre écart, ils contribuent & sanctionner ou & récompenser les salariés. »*°

La fonction contrdle de gestion était placée au niveaux opérationnel , auprés des
éxécutants des opeérations qui doivent tout simplement «reconnaitre la situation et appliquer le
réglement qui s'y rapporte. »**.C'était une fonction chargée de recuillir, d'analyser , de traiter
des données (plus particulierement de type comptables) liées aux couts standards et aux couts
réels ainsi que des données liées a leur écarts par rapport aux standards; dont la finalité était
de surveiller au service de la direction générale les différentes activités du processus de
production et plus précisément de protéger le patrimoine des propriétaires de l'entreprise.Ainsi
les missions du controleur de gestion avait été confendues avec celles des comptables.Les
controleurs de gestion utilisaient les outils des comptables tels que la comptabilité analytique

d'exploitation , les budgets.

Le contr6le de gestion était une fonction de surveillance par le biais du systeme de
colts standard qui leur permet de vérifier le degré de respect des obligations contractuelles de
chaque salarié ,..., De maniere plus précise, les taches des controleurs, qui sont parfois
confondues avec celles des comptables, sont I'enregistrement et l'utilisation de tous les faits
pertinents concernant une entreprise afin : de protéger les actifs de l'entreprise; de se

conformer aux exigences légales de conservation des enregistrements et de publication des

*BOLLECKER Marc,opcit page 16
*'BOLLECKER Marc,opcit page 15
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rapports financiers; de communiquer a la direction des informations qui l'aideront dans la

planification et le contrdle des opérations».>

A cette époque ,e controle de gestion était instoré dans des structures
ditescmécanistes» ou «les roles sont formellement définis, I’intégration des taches se fait le
long de la ligne hiérarchique ; les communications contiennent d’abord des ordres et des

directives ; la loyauté et la soumission aux supérieurs sont I’impératif premier.»‘r’3

Le controle de gestion dans les organisations organiques

La direction

Générale

Finace et .
L Production
comptabilité
s o o o5 - Con'FroIe de
M1 M2 M3 gestion
F2 =& opérationne

Source : conception personnelle

*La deuxiéme période : les outils de contrdle de gestion ont étaient adaptés avec
I'émergence des fonctions aux organisations classiques. « Le contrdle de gestion organise les
budgets par fonction et calcule des écarts pour une mise sous tension de I’entité. »**.A cette
époque le controleur de gestion jouait un role de conseiller auprés de la direction genérale
ainsi que les résponsables des différentes fonctions.Ainsi le service controle de gestion était
placé auprés de la direction générale ou les fonctions de I'entreprise et plus particuliérement la
fonction comptabilité et finance, car la performance était toujours mesurée par ses dimensions

financiéres

*>BOLLECKER Marc,opcit page 15
*DUFOUR Bruno et autres ,2008, MBA : L'essentiel du Management par les Meilleurs Professeurs, Editions
d’Organisation Groupe Eyrolles,2eme édition,paris,page 419
*ALAZARD Claude , SEPARI Sabine,opcit page 10
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Le contrdle de gestion dans les organisations organiques

La direction

" Controle de
Geénérale gestion

stratégique

Résponable Résponable

Résponablepro

duction

Finance et

comptabilité marketing

00600600

Source : conception personnelle
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La direction

Générale

Controle de
gestion
Résponable Résponablepro Résponable
Finance et duction .
L marketing
comptabilité
SB SB SB SB SB SB SB SB
M1 M2 M3
E2) F3 RH1 RH2

RH3

Source : conception personnelle

*Troisieme période : c'est avec la complexité des organisations que le contrdle de gestion
a piloté l'intégralité des activités de I'entreprise non pas seulement celles de la production ou
la Finance . La performance globale de I'entreprise s'appuaient sur des dimensions plus que

financiéres

3. Définition du contréle de gestion

Quand on cherche a comprendre le sens du verbe “controler” , la premiere
definition proposée dans le dictionnaire est la suivante : Vérification, surveillance attentive
,avec les synomnymes suivants :inspection , vérification et surveillance®®,I'emploit du terme
"contrble” , qui est la traduction francaise du mot anglosaxon "control" qui veut dire
"maitriser"ou "piloter .Cela «oblige la plupart des auteurs a soulinger a chaque fois cette

ambiguité du terme , marquant ainsi I'échec a dépasser l'acceptation du seul sens de la

%Source : https://www.linternaute.fr/dictionnaire/fr/definition/controle/
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surveillance,alors qu'il ne faut pas choisir entre les deux termes car le contrle de gestion est

un mélage de surveillance et de pilotage»™® .Le controle de gestion permet de conduire
I'entreprise dans sa démarche a travers un encadrement des comportements des opérationnels

(normes , standards , mesure des écarts...etc)

Dans la littérature , il existe Plusieurs définitions du contréle de gestion, ceci implique
plusieurs perceptions quant a cette discipline , le contrdle de gestion peut etre percu en tant

que :

e Un Mode de management
e Un processus d'apprentissage

e Un systéme d'informations

3.1 le contréle de gestion Comme un mode de management

La définition de R. Anthony, le premier en 1965 a avoir théorisé la discipline, nous

semble plus riche , elle est considérée comme "universelle"’

«Le contrdle de gestion est le processus par lequel les managers obtiennent 1’assurance que
les ressources sont obtenues et utilisées de maniere efficace et efficiente pour la réalisation

des objectifs de I’organisation»”®

Cette définitions proposées insistent sur trois composantes du contréle de gestion en tant que

mode de management ou maitrise de la gestion :

1. Le contrble de gestion n'est pas une action isolée, c'est tout un processus
2. Le processus de contrdle de gestion a un caractéere "finalisé», qui est la notion
d'objectifs

3. Le contrdle de gestion est orienté vers I'efficacité et I'efficience de I'organisation

3.2 le contréle de gestion comme un processus

gu'est ce qu'un processus

S*BERLAND Nicolas, Opcit page 7 )
"Hgléne Loning ,Véronique Malleret, Jérome Méric , Yvon Pesqueux, Eve Chiapello ,Daniel Michel , Andreu
Solé,2008,le contréle de gestion :organisation,outils et pratiques,ed.Dunop, paris ,3éme édition,p02

*®BERLAND Nicolas, OPCIT page 4
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selon la norme Iso 9001: un "precessus

peut étre définit comme « un ensemble
d'activités corrélées ou interactives qui transforment des éléments d'entrée en éléments de

sortie»

Le contr6le de gestion peut étre vu comme «un processus, une « boucle » qui suppose
[’enrichissement et [’apprentissage progressifs. Il s’agit en fait d’un cycle constitué de quatre

étapes principales»*®

Le contrdle de gestion en quatre étapes : un processus d'apprentissage

rem——-- > Fixation d'objectifs
| ' > Planification
Plan 'L
Budget

] Mise en ceuvre

Do | ¢

i Suivi des realisalions
Check L ¢

Analyse des résultats

v v

Act

Prise d'actions correclives

Source: Héléne Loning ,Véronique Malleret, Jérdme Méric , Yvon Pesqueux, Eve Chiapello
,Daniel Michel , Andreu Solé,page 03

Le contrdle de gestion peut etre percu comme un processus "d'apprentissage " qui
permet au gestionnaire d'évaluer les résultats obtenus par rapport aux plans et aux objectifs
préfixés ,tout en effectuant les mesures correctives a chaque étape du processus de contréle de
gestion, pour remédier aux situations defavorables.Cette visualisation s'inspire sur les

traveaux du qualiticien reconnu, N.E. Deming, qui nous a présenté un « cycle » de la qualité

la roue de W.E.Deming,Qualité

*Hélene Loning ,Véronique Malleret, Jérome Méric , Yvon Pesqueux, Eve Chiapello ,Daniel Michel , Andre
Solé,opcit page 03
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AMELIORATION CONTINUE

.

(Plan) (Do)

Planifier Faire

LA ROUE DE DEMING

source: greednof.fr

Le processus du contrdle de gestion commence par une planification (étape”plane” )
faite sur la base des objectifs préfixés et une gestion prévisionnelle, suivie par une mise en
ceuvre des plans, qui représente 1'étape "do"dans la roue de deeming,apres avoir enregistré et
annalyser les résultats obtenues(l'étape act), il viendra I'étape essentielle de ce processus
d'apprentissage, qui est I'incorporation des mesures corectives dans la "planification” du cycle
suivant, qui portent le plus souvent sur les actions a mener, les moyens a mettre en ceuvre et la
facon de les mettre en ceuvre, mais peuvent, en cas extréme, remettre en cause les objectifs
eux-mémes.(I'étape check)dont la finalité est d'améliorer ce processus d'une facon continue en

I'adaptant au mieux aux situations recontrées

3.3 Le contrdle de gestion comme un systéme d'information

Le contrdle de gestion peut etre percu comme «un systeme d’information utilisé par les
décideurs, qui collecte, traite et diffuse de l'information provenant de l'intérieur de
I'organisation ou directement de I'environnement. »* .Ainsi le contrdle de gestion permet de
mettre en ordre des données existantes au sein et/ou en dehors des organisations afin de les
traiter dans un cadre d'annalyse préecis pour enfin produire une information de gestion qui

aident les décideurs dans leurs choix opérationnels et stratégiques

4. la dynamique du pilotage dans un processus de contréle de gestion

“Marc Bollecker,May 2000,«Contrdleur de gestion : une profession a dimension relationnelle ?>», 21EME
CONGRES DE L’AFC, France,page 04
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piloter consiste pour une entreprise d'atteindre un niveau de preformance globale,la

dynamique de base de contr6le de gestion comprend deux grandes phases : la phase de

plannification et la phase d'analyse et de mesure des résultats
4.1 la phase de planification
4.1.1 définition de la planification

la planification, venant du mot latin planus qui veut dire plan. est I'action de planifier,
c’est-a-dire d'organiser dans le temps une succession d'actions pour attaindre des objectifs ,
elle permet de décrir la maniére dont ils sont atteints (les outils et les procédures),ainsi que les
moyens a mettre en oeuvre , les roles et les responsabilités des différents acteurs impliqués

dans l'atteinte de ces objectifs , le calendrier , et les modalités de suivie et de contrdle®
4.1.2 identification des objectifs a court , a moyen et a long terme

La premiére finalité de la planification est de fixer des objectifs de performance.pour
cela il convient en premier lieu de déterminer d'une facon claire la nature ainsi que le niveau
visé de cette performance, sur un laps du temps bien déterminé (exemple de performance

financiére :augmenter la rentabilité de 10% a la fin de I'exercice)

cette notion du "temps" implique I'existance de deux types de planification : une
planification stratégique qui s'occupe de la reflexion sur les missions et les objectifs a long
terme de I'entreprise , ainsi qu'une planification opérationnelle qui définit les objectifs
intermédiaires a moyen et a court terme orientés vers l'atteinte de la stratégie de I'entreprise. «
La planification stratégique est ainsi relayée par une planification opérationnelle, qui décline
les objectifs a

moyen terme (souvent de l’ordre de trois ans), puis par un budget, qui poursuit cette

déclinaison & court terme (en général un an). »%
4.1.3 I'identification des moyens

la finalite de la planification ne se limite pas uniqguement a une reflexion sur les
objectifs de I'organisation ,elle contribu également a l'identification des moyens (financiéres et

humaines )qui vont etre engagés pour atteindre ces objectifs.cette étape de la phase de la

®thttp://www.toupie.org/Dictionnaire/Planification.htm consulté le 31/05/2019

®2GIRAUD Frangoise , SAULPIC Olivier, NAULLEAU Gérard , DELMOND Marie-Héléne, BESCOS Pierre-

Laurent ,2005,contréle de gestion et pilotage de la performance,2éme édition .Gaulino éditeur,paris,page 25
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planification correspond aux choix des plans d'actions qui sont déterminés en fonction de la

nature des objectifs de performance visée (un plan d'action finnacier vise a atteindre une
performance finaniére) .ces plans d'actions retracent d'une facon regoureuses la liste d'actions
a effectuer ,les moyens nécessaires anisi que les délais de la realisation de chaque action
planifiée, dans le but d'anticiper, d'évaluer et d'ajuster les écarts dans les délais ,les moyens et

les objectifs pour un meilleur "pilotage” de I'entreprise ,

Dans l'ensemble de la dynamique du contrdle , la phase de la planification est
essentielle quant a la définition de la strétégie , son déploiement au sein d'une entreprise, avec
une orientation claire des actions dans le but d'attaindre les objectifs de performance. «De
plus elle conditionne la qualité de la phase de suivi des résultats, plus la planification est

effectuée sérieusement, plus le travail d’analyse des résultats est allégé»®
4.2 la phase d'analyse et de mesure des résultats

durant la phase de planification , le couple objectifs/plans d'actions est établie dans une
démarche prévisionnelle permettant d'avoir des objectifs de performance de type
"SMART"(Spécifique,Mesurable,Acceptables,Realistes et Temporelement défini), et des
plans d'actions coherents .Toutefois ,certaines déviations entre la performance réelle et celle

qu'on a envisagé peuvent intervenir

ce suivie des résultats est avant tout destiné a l’action (un pilotage permanent ,
opérationnel et trés proche de I'action ), il a pour but de comparer les resultats obtenus par
rapport aux résultats prévus , de mesurer les écarts qui en résultent ainsi que les causes de
leur survenance, pour enfin prendre des mesures correctives .dans une démarche de

régulation des plans d'actions, c'est la dynamique de base de contrdle de gestion

la dynamique de base de contrdle de gestion

83, Francoise GIRAUD,Olivier SAULPIC ,Gérard NAULLEAU , Marie-Hélene DELMOND ,Pierre-Laurent
BESCOS,opcit page 27
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SUIVI DES

PLANIFICATION |—> ACTION E— RESUILTATS

T

Source : Frangoise GIRAUD,Olivier SAULPIC ,Gérard NAULLEAU , Marie-Héléne
DELMOND ,Pierre-Laurent BESCOS,2004,page 28

Boucle de régulation

cette boucle de régulation et nécessaire mais elle n'est pas suffisante .Du fait du
décalge temporelle entre le moment de la planification (stratégique et opératipnnelle) des
objectifs et le moment de I'obtention des résultats réels , le choix d’une stratégie et des plans
d’action correspondants peut etre remis en cause surtout dans un environnement incertain et
mouvant, il est donc important ,dans certains cas , de suivre également les choix stratégiques

et les plans d'action eux meme , c'est ce qu'on appel une boucles d'apprentissage

Car les écarts par rapport au "plan™ constitue un singe d'obsolécence «qu'il convient de
lutter en ré-interrogeant régulierement la pertinence des objectifs pour 1’avenir, afin de rester
en phase avec les évolutions de I’environnement,... ,le cadre d’action reste inchangé, et on
tente de corriger un écart en intensifiant la mise en oeuvre du plan (objectifs et plans d’action)

»

Le processus de controle de gestion : un processus de deux boucles

SUIVI DES

PLANIFICATION > ACTION I REALISATIONS

T

Boucle d’apprentissage

Boucle de régulation

Source : Frangoise GIRAUD,Olivier SAULPIC ,Gérard NAULLEAU , Marie-Héléne
DELMOND ,Pierre-Laurent BESCOS,2004,page 29.

49



I1.  Chapitre 02 : le contrdle de gestion : les entreprises traditionnelles

versus les startups
Section 02: Au ceeur de la fonction controle de gestion

1. La place de la fonction contrdle de gestion au sein d'une organisation

La fonction controle de gestion assure la performance de 1’entreprise dans le respect
des obligations légales et des procedures internes.Il participe au pilotage, a la prise de

décision et a I'aide a ’amélioration de 1’organisation existante.

Lambert et Sponem®(p136) proposent Quatre idéaux types de la fonction controle de
gestion : la fonction contr6le de gestion discrete, garde-fou, partenaire, et omnipotente, qui
sont classees sur la base de deux dimensions : I'autorité qui représente le degré d'implication
(fort ou faible)du contréleur de gestion et la nature de son client qui fait référence a
I’individu ou au groupe d’individus pour lequel le service fonctionnel travaille (la direction

général ou les managers)
1.1 la fonction contro6le de gestion discréte

elle est au service de management local,dotée d'une faible autorité afin d'assurer une
surveillance limitée auprés des opérationnels.Cette présence discréte du controleur de gestion
permet aux managers d'exercer pleinement leurs responsabilités ; mais elle peut conduire a

certains dérives de contréle interne (Lambert et Sponem ,2009,p127)
1.2 la fonction controle de gestion garde fou

elle est au service de la direction générale, dotée d'une faible autorité de maniére a
réaliser une surveilance discréte auprés des pérationnels pour le compte de la direction
générale (Lambert et Sponem ,2009,p130) afin que cette déreniére puisse a la fois informer
I'ensemble de son personnel sur les objectifs , les procédures et la vision stratégique de
I'organisation ,revoir et développer sa stratégie mais également de connaitre les défaillances
de son personnel en matiére de compétences pour former ses cadres dirigents .En revanche ce

choix organisationnel peut induire a des jeux politiques et une gestion malhonete.

1.3 la fonction contrdle de gestion partenaire

%L AMBERT Caroline, SPONEMSamuel,2009, «la fonction contrdle de gestion:proposition d'une
typologiee »,« Comptabilité - Contréle - Audit », 2009/2 Tome 15,pp113-144.
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elle est au service de management local,dotée d'une forte autorité en matiére de conseil,

selon Lambert et Sponem (2009,p131) "Les fonctions contréle de gestion partenaires
apparaissent lorsque la prise en compte de la question financiere par les managers
opérationnels revét une dimension stratégique ,mais que ces derniers, accaparés par les
problématiques opérationnelles, doivent déléguer aux contrdleurs de gestion les analyses

qu'ils jugent nécessaires a la prise de décision "

les controleurs de gestion produisent de I'information financiére facilitant la prise de
décision pour le management local mais également pour la direction génarale et I'ensemble du
personnel,a condition qu'il y est une modélation des activités opérationnelles par des outils de
contrble de gestion et que les opérationnels acceptent de partager avec les controleurs de
gestion leurs connaissances de ’activité , les informer de leurs projets et de leurs activités en
cours pour créer une atmosphére de "partenariat”.Ce choix organisationnel peut induire des

dérives en termes de gouvernance et de manipulation des comptes.
1.4 la fonction controle de gestion omnipotente

elle est au service de la direction générale, dotée d'une forte autorité en matiére de
surveillance financiére avec une focalisation sur les colts imposés a 1’ensemble de
I’organisation," la logique dominante est une logique financiére & court terme qui va étre
renforcée par l’activité des contréleurs de gestion” (Lambert et Sponem ,2009,p133), cela
permet a la direction générale d'exercer une certaine tension sur I'ensemble de I'organistion

pour qu'elle veille a une compression de ses couts .

en revanche ,I'omnipotence de la fonction contréle de gestion peut conduire les
controleurs de gestion a cacher certaines défaillances finnciéres pour ganger la
direction.D'autant plus que 1’obsession par la mesure "précise" des couts peut détourner les
opérationnels des problémes imperceptibles par ces mesures ,les coincer dans certaines
situations ou ils seront dans I'obligation d'argumenter chaque décision du point de vue
financier.Si ce choix organisationnel peut assurer un contréle des activités routiniéres,il sera

moins "util” dans une perspective d'innovation.
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Synthése des différents idéaux types des fonctions contréle de gestion

Discréte Garde-fou Partenaire Omnipotente
Autorité Faible Faible Forte Forte
Client Local DG Local DG
Avantages | Managers responsabilisés | Primauté de Prise en compte Prise en compte
sur I'ensemble des la réflexion de la dimension systématique de la
questions liées a leur stratégique financiére dimension financiére
périmetre Formation des
Créativité et réactivité cadres dirigeants
favorisées
Risques Contréle interne Jeux politiques Dérive en termes Myopie
Gabegie Gabegie de gouvernance Inhibition des
opérationnels
Roles? Mandat discret de Formation des Aide a la décision | Centralisation du
vérification cadres dirigeants | locale pouvoir
Légitimation

Source : LAMBERT Caroline, SPONEMSamuel,2009,p137

2. Le profil d'un controleur de gestion

2.1 Profil sur la base des théories contractualistes du controle

Le profil d'un controleur de gestion peut etre déterminé sur la base des théories
contractualistes du contrdle ; et plus particuliérement la theorie de I'agence , qui met en valeur
I'opportunisme des agents recrutés par le principale pour exécuter en son nom une tache
guelconque, et qui implique une délagation d'un certain pouvoir décisionel a ces agents
(Jensen, Meckling, 1976).

La fonction de contrdle de gestion est parmis les dispositifs mises en place pour combattre

cet opportunisme, pour cela un controleur de gestion peut intervenir a deux niveaux:

v' A priori de l'action : a ce niveau opérationnel le contrdleur de gestion peut étre

considéré comme un expert en norme, dans le sens ou il définit a l'agent la norme a
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laquelle il doit respecter (définitions des procédures et des standards, des missions,

délimitation du pouvoir...);

v’ aposteriori de ’action : pour mesurer la performance par rapport a la norme, il joue le
role d'un "contrdle policier", qui informe le gestionnaire du moindre écart constaté afin
qu'ils les incitent a prendre les mesures correctives par rapport aux objectifs de

I'organisation. La définition d’Anthony illustre bien cette approche.

2.2 Profil sur la base des théories conventionnalistes

Contrairement aux théories qui contractualisent, les théories conventionnalistes qui
"explorent la maniére selon laquelle les individus décident dans des situations complexes et
d'incertitude™® | de plus de la rationalité limitée des individus (Simon, 1947) qui restreint les
possibilités de choix des décideurs. Il est nécessaire que ces derniers soient informés au
moment opportun pour que l'organisation atteigne les objectifs fixés dans les délais espérés

dans cette perspective le controleur de gestion est considéré comme "I'homme qui
produit et diffuse de I'information”,afin d'aider les décideurs dans leurs annalyses et les choix
qu'ils doivent faire

Cependant, L’aide a la décision dans les systémes de controle de gestion, peut étre

constatée au moins a deux niveaux distincts:

- un niveau informationnel : le r6le de contréleur de gestion consiste simplement a
fournir des chiffres et des études aidant le décideur a prendre des décisions et a
justifier son choix.

- un niveau cognitif : Le rdle du contrbleur de gestion, est non seulement de fournir de
I'information, mais aussi "d'accompagner” celle-ci le plus prés possible de I'action, en
aidant le décideur a remettre en cause ses raisonnements implicites, ses certitudes et

ses hypothéses(Marc Bollecker,2011, p5)

2.3 la formation,Les compétences d'un controleur de gestion
2.3.1 la formation

un controleur de gestion doit disposer d'une boite a outils qui est essentiellement
constituée de connaissances comptables,financieres et fiscales,il doit avoir de solides bases en

comptabilité de gestion, en comptabilité financiére et en finance d'entreprise .Pour certaines

5Source: https://www.wikiberal.org/wiki/Th%C3%A90rie de la convention
53



https://www.wikiberal.org/wiki/Th%C3%A9orie_de_la_convention

I1.  Chapitre 02 : le contrdle de gestion : les entreprises traditionnelles

versus les startups
grandes, la connaissance des méthodes de consolidation aux normes IAS-IFRS, la maitrise

des produits et des méthodes de financement et de placement a court terme constituent des

attouts supplémentaires
2.3.2 les compétences

Au dela des connaissances financiéres, un controleur de gestion doit également avoir des
conaissances en matiére d'organisation, des systémes d'information , des ressources humaines

et des techniques d'expression:

1. l'organisation: sur le plan pratique un contrleur de gestion doit avoir le sens de
I'organisation, afin qu'il puisse organiser un service ou du moins dévoiler les
dysfonctionnements dans le processus d'apprentissage d'une organisation

2. les systéemes d'information et les fondements informatiques : un controle de
gestion est amené a exercer des responsabilités en matiére de l'informatique et les
systéemes d'information. Dans certains cas il développe lui-méme une application
informatique de gestion au sein d'une organisation; dans d'autre cas il sera lui
I'utilisateur principal des systemes informatiques de l'organisation en effectuant des
retraitements, des extractions...etc.

3. la gestion des ressources humaines : dans une organisation, un contréleur de gestion
doit établir des relations avec I'ensemble du personnel et a tous les niveaux
(stratégiques, opérationnels...etc.), pour cela il doit avoir une bon sens de
communication et du contact, afin de mieux gérer ces relations

4. les techniques d'analyses et d'interprétations des données: un contrbleur de
gestion doit pouvoir analyser et traiter les données chiffrées pour pouvoir comprendre
et communiquer avec les différents interlocuteurs au sein d'une organisation:

financiers, comptables, techniciens, marqueteries.. .etc.

voici Une Fiche métier d'un controleur de gestion, qui détaille tout ce qu'il doit posséder
comme dipléome de formation ,compétences techniques et humaines pour décrocher le poste

d'un controleur de gestion au sein d'une entreprise

Une Fiche métier d'un contréleur de gestion
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Profil

Le contréleur de gestion est un professionnel de la comptabilité et de la gestion. Dans les petites structures, le contréleur de gestion peut
également &tre amené & gérer le service administratif, comptable ainsi que le personnel. Le contrdleur de gestion maitrise les outils
informatiques propres & la gestion comptable des entreprises. Outre sa rigueur, le contréleur de gestion posséde :

+ |e sens de l'observation

« le goOt des chiffres et de I'analyse financiére
« le sens de l'organisation

« un esprit de synthése et d'analyse

« le sens de la communication et du contact

Pour devenir contréleur de gestion, il faut détenir un dipldme de niveau bac +3 a bac +5 issu de formations telles que :

« Maitrise des sciences et techniques comptables et financiéres
« Maitrise en sciences de gestion mention contréle de gestion

« |UP bangue et finance

« Master 2 sciences juridiques et financiéres

Au cours de sa carriére, le contréleur de gestion peut accéder au poste de directeur financier ou comptable.

Déposez dés maintenant votre CV dans la CVthéque CadresOnline et recevez sans efforts de nouvelles opprotunités de carriére.

Source: http://www.cadresonline.com

3. La dimension organisationnelle et relationnelle d'un service de controle de gestion

3.1 La Dimension organisationnelle
3.1.1 Le Mode de rattachement de la fonction controle de gestion

L'organisation de la fonction contr6le de gestion varie d'une entreprise a
I'autre.Certaines integrent un processus de contréle de gestion d'une maniére diffuse avec une
coordination prise en charge par la fonction financiére ou la direction générale, d'autres
préférent créer une direction autonome.Cela dépendra des niveaux de responsabilité existant

dans chaque organisation

Il existe trois grands cas de rattachement de service de contréle de gestion ,Soit le
rattachement de la fonction a la direction générale(DG),son rattachement a la direction
administrative er financiére (DAF) ou encore aux directeurs ou responsable opérationnels
(DO/RO) (Héléne Loning ,Véronique Malleret, Jérome Meéric , Yvon Pesqueux, Eve
Chiapello ,Daniel Michel , Andreu Solé,2008,p286)

3.1.2 les critéres de rattachement de la fonction contréle de gestion

Le mode de rattachement de la fonction contr6le de gestion varie selon des critéres de

rattachement qui se résument en trois grandes exigences:
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3.1.2.1 L’indépendance des services de controle

Pour assurer son role” informatif” en toute objectivité (comme on a déja préciser ).Il est
préférable que le service de controle de gestion dans certains cas ,soit indépendant de ceux
qu'il doit controler,I'attachement idéal dans ce cas s'effectue auprés de la direction générale ,a
titre d'exemple I’implication d’un contréleur de gestion lors de la mesure du ROI d’un projet
de transformation, permet d’éviter que les opérationnels en charge du projet biaisent

I’évaluation prévisionnel des bénéfices réalisés

Le contrdle de gestion possede sa propre direction et s’organise en service fonctionnel en

paralléle du reste de la structure.

3.1.2.2 La proximité du controle avec les opérations

Afin que les controleurs de gestion assurent leurs role de conseil et d'aide a la prise de
décision ,ces derniers doivent adopter un langage commun avec leurs "clients", opérationnels
ou managers . Dans ce cas , leurs activités principales sont orientées vers les entités dont ils
ont la charge pour ne pas qu'il se concentre exclusivement a la remonté d'information vers le

sommet de I'organisation

Dans ce cas il est nécessaire que le service contrdle de gestion soit en rattachement
directe a la hierarchie opérationnelle tout en gardant des liens fonctionnels avec la direction
centrale,cette proximité entre contréle et terrain est assurée par une animation d'un réseau de
controleurs de gestion par un controleur centrale , et elle est bien illustrée dans les relations
des grands groupes avec leurs filiales ,on dit que le service contrdle de gestion est pris

«entre deux feux».
3.1.2.3 La disponibilité des données

Dans ce cas , le rattachement du service de contrdle de gestion prend en considération la
guestion suivante: dans une organisation donnée qui a une autorité sur les informations de

gestion necessaires au pilotage de I'organisation?,

La réponse a cette question explique bien le fait que ,souvent dans les entreprises organisees
d'une maniére traditionnelle ou de petite taille.Le services de controle de gestion est rattaché a

la direction administrative et financiére, cela peut leur éviter :

e la double saisie des mémes données dans deux fonctions différentes (la fonction
finance et comptabilité et la fonction contrble de gestion) dans une méme

organisation.
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e La formation de deux canaux paralléles d’information (comptabilité et

contréle) dans lesquels transitent les mémes données de base.

cela est bien illustré dans les entreprises qui utilisent une base de données centralisée
avec une déclinisation du plan comptable générale ou analytique adopté par I'entreprise et
que les comptables et les controleurs utilisent en fonction de leurs besoins qui ne sont pas

forcement les memes.

3.2 La dimension relationnelle :Le profil relationnel des controleurs de gestion

La relation qu'entreprendre le controleur au sein d'une organisation est déterminée sur la

base des roles qu'il doit assumer :
3.2.1 Un role traditionnel : "I'eil du maitre"

Apres avoir établit les objectifs stratégiques ,la direction générale assinges aux managers
opérationnels un nombre de taches qu'ils doivent accomplir (les missions), met a leur
disposition les moyens nécessaires et leur délegue un certain pouvoir de décision ,cette
délégation implique la mise en place d'un systéme de contréle de gestion pour s'assurer que
ces moyens sont orientées vers la stratégie prédeterminée , ou «le controleur se doit de savoir
si «les droit a décider» délégués par le superieur a ses subordonnés sont respectés et

assumés.ce role demeure fondamental.sans délégation , il n'y a pas besoin de contrdle»®

Le contrbleur de gestion joue un réle de surveillance des activités opérationnelles auprés

de la direction générale

3.2.2 un role d'assistance :**conseiller du prince **

souvent dans les structures ou le contrdle de gestion est décentralisé au sein des unités
opérationnelles ,son role consiste dans l'aide a la prise de décision sans pour autant substituer

les décideurs en exerssant une assistance méthodologique dans l'utilisation des outils de

®®*Hglene Loning ,Véronique Malleret, Jérdme Méric , Yvon Pesqueux, Eve Chiapello ,Daniel Michel , Andre
Solé,op-cit,p273
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contrle, formuler des recomendations sur des questions spécefiques des responsables

opérationnels dans le but de converger les realisations avec les objectifs prédetrminés , Pour
Ardoin et Jordan (1979) « le contr6leur de gestion aide les opérationnels a faire de la gestion
prévisionnelle, c’est-a-dire a élaborer et coordonner les plans d’action qu’ils vont mettre en
ceuvre durant I’année a venir pour atteindre leurs objectifs. Il les aide aussi a suivre leurs
réalisations par rapport a ce qui était prévu, la encore pour essayer d’atteindre leurs objectifs

efficacement »,%’.

Le r6le du controleur de gestion est assimilé a un conseiller ou un assistant de

responsables opérationnels.

3.2.3 le ""révélateur de la concience économique des responsables opérationnels™:"*fou du

rol

Dans le but d'empecher toute décision "en rond", le controleur de gestion adopte une
attitude de critique , de questionnement et de remise en cause auprés des managers
opérationnels: pourquoi cet investissement ? , pourquoi tant de personnel ? ...etc(Héléne
Loning ,Véronique Malleret, Jérdme Méric , Yvon Pesqueux, Eve Chiapello ,Daniel Michel ,
Andreu Solé,2008,p273). son role est non seulement de fournir de I'information, mais aussi

"d'accompagner” celle-ci le plus pres possible de I'action.

3.2.4 un role de coordinateur : ""modérateur"*

au sein d'une organisation , le controleur de gestion est en contact directe avec les
responsables opérationnels, ce qui lui permet non seulement de leur aider a la prise de
décision , mais également d'établir une coordination verticale ou horizentale entre les

différents membres de I'organisation:

e Dans le cadre de «La coordination verticale" le contréleur de gestion joue un role de
communication, de conseil et d'appui aupres des opérationnels en s'assurant au méme
temps pour le compte de la direction générale que les efforts individuels sont orientés
vers la stratégie de I'entreprise, dans la mesure ou le contrdleur de gestion est une «
personne de liaison entre la direction et les cadres, grace a son role de dialogue, de
coordination et d’appui »®

e La coordination horizontale, quant a elle, consiste pour un contréleur de gestion de

jouer un roéle d’un modérateur entre les managers opérationnelles et la direction

 ARDOIN J.L, JORDAN H,1979, Le controleur de gestion,ed. Flammarion,pagel1l
*®DewR.B, Gee K.P ,1973, Management Control and Information, ed.Macmillan, page 104
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générale, qui se traduit par la création d'un lien entre les deux niveaux en aidant les

opérationnels a comprendre et a utiliser le langage de la direction générale.

3.2.5 Role informationnel : "pourvoyeur d’information"

En vue de la place centrale qu'occupe l'information dans le processus de la prise de

décision a tous les niveaux hiérarchiques de l'organisation, la préoccupation centrale des

contréleurs de gestion et de combler "au moment opportun

Ce besoin en information auprés des opérationnels et de la direction générale:

Pour les managers le contrdle de gestion doit fournir les informations essentielles au
redressement des résultats au bon moments avant la survenance des écarts et avant
d'étre surpris par les chiffres dans le but de prendre les bonnes mesures correctives
pour une amélioration de la stratégie, ce rble « est lié a la maitrise qu'a un
contréleur..., une maitrise certes informationnelle mais essentielle pour aider un
directeur opérationnel a anticiper» (Héléne Léning ,Véronique Malleret, Jérdme
Meéric , Yvon Pesqueux, Eve Chiapello ,Daniel Michel , Andreu Solé,2008,p274)

Pour la direction générale : le controleur de gestion a pour mission principale de
veiller a ce que les responsables opérationnels sont engagés dans la réalisation des
objectifs prédéterminés ,en s'assurant qu'il y a une réalité physique derriére les chiffres
présentés sur les différents tableaux qu'ils doivent remonter, que les données collectées
sont en cohérence avec ces chiffres ,et surtout de s'assurer que cette réalité n'est pas
absurde ou contradictoire (le niveau de la trésorerie obtenue par synthése avec celui

qui résulte du compte de résultat et de la comptabilité )

«Si le contréleur de gestion sait qu’il fait partie du comité de direction et qu’il
sera, lui aussi, tenu responsable des écarts par rapport au budget, il fera certainement tr
és attention aux données collectées en testant le caractére raisonnable des
chiffres et leur cohérence» (Héléne Loéning, Véronique Malleret, Jérébme Méric, Yvon
Pesqueux, Eve Chiapello ,Daniel Michel , Andreu Solé,2008,p273)

4. Les modalités d'utilisation du service "*controle de gestion' au sein d'une organisation

Dans le cadre des traveaux de Simons(1995) qui illustrent les relations qui peuvent éxister

entre le contrble au sens large et la stratégie au sein d'une entreprise . Au sein d'une

organisation le contr6le de gestion peut etre percu comme un dipositif de déclinisation de la
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stratégie auprés de ces "clients" a travers une surveillance permanente des comportements de

ces derniers . Ou alors comme un dispositif utilisé et percu comme un systéme d'apprentissage
interne qui peut étre appréhendé plus largement par les controleurs de gestion pour identifier
ou renouveler la stratégie par I'émergence de nouvelles idées tout en collaborant avec

I'ensemble du personnel de I'organisation.

De ce fait .Simon met en évidence deux modalités d'utilisation du contrdle au sein d'une

organistion qu'on va essayer d'adapter au service du controle de gestion:
4.1 Le controle de gestion "diagnostic™

Simons définiti les systémes de "contrble diagnostic" comme: «les systémes
d'information formels que les managers utilisent pour surveiller les résultats de I'organisation

et corriger les déviations par rapport aux standards prédéfinis de performance»

D'une autre part on a la définition de contrble de gestion de Anthony(1965) «Le contrble de
gestion est le processus par lequel les managers obtiennent 1’assurance que les ressources sont
obtenues et utilisées de maniere efficace et efficiente pour la réalisation des objectifs de

I’organisation»
I'approximation entre les deux définitions nous a permet d'identifier certaines liaisons:

e Le "contrdle diagnostic" est le contréle de gestion classique, l'idée que Simon
confirme en disant : «la quasi-totalité des écrits en contr6le de gestion se référant a des
systémes de contréle diagnostic” »*°

e le systeme de contrble de gestion utilisé d'une maniere diagnostic a pour mission de
mesurer les outputs, qui sont les résultats obtenus par I'organisation et de les comparer
avec les objectifs et les standards prédéterminés afin de prendre les mesures

correctives.

Ce systeme est donc caractérisé par les criteres suivants:
1. Les fonctionnels jouent un réle important dans la préparation et I'interprétation
de I'information
2. Les managers qui sont dans le cas du controle de gestion : les contréleurs de

gestion sont rarement impliqués dans le processus du contrble de gestion .Sauf

®*SIMONS Robert,1995,levers of control : how managers use innovative control systeme to drive strategic
renewel,harvard business press,Bosten,page 60
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en cas d'existence des écarts par rapports aux résultats attendus sur la base d'un

management par exception

3. Les données sont transmises par des procédures formelles de reporting : les
plans d’action, les budgets...etc.

4. L'objet du processus de controle de gestion est de minimiser I'écart entre les

résultats prédéfinis et les résultats obtenus (orientation "résultats").”

4.2 Le controle de gestion "interactif*

Ce systéme de contr6le assure un apprentissage non intentionnel ce qui permet
I'émergence de nouvelles stratégies, par exemple lors des réunions ou debats entre la

hiérarchie et les subordonnés’*

dans ce cas le contrble de gestion peut stimuler d'une maniére non délibrée I'apprentissage
organisationnel .Son objectif est alors de produire de I’information qui sert de base a des
discussions et des interactions entre les collaborateurs de 1’entreprise; notamment a des fins de

définition ou de réorientation de la stratégie de 1’organisation.
le systéme de contrdle de géstion utilisée d'une maniére "interavtive "est caractérisé par:

1. Les fonctionnels jouent un role limité dans la préparation et l'interprétation de
I'information

2. Les controleurs de gestion sont impliqués d'une maniére fréquente dans le processus
du contrdle de gestion et & tous les niveaux organisationnels

3. Les données sont interprétées et discutées en réunions ou débats entre la hiérarchie
et les subordonnés et d'une maniéré non intentionnelle: exemple des prévisions
mensuelles revues de maniére hebdomadaire donnent lieu a une discussion entre
responsables locaux et leurs supérieurs hiérarchiques puis avec le président de la
division, et enfin entre ces derniers et les équipes de direction du groupe et de la

division.”

*SPONEM Samuel, 2004,"Controle budgétaire diagnostic ou interactif? Proposition d’un instrument de
mesure”,25°™ congres de 1’ Association Francophone de Comptabilité,Orléans,France. pp.1-20.halshs-00170350,
page 04

""Une étude réalisée par : Elvia LEPORI, Marc BOLLECKER,Les leviers de contrdle de SIMONS : vers une
compréhension des freins a 1’équilibrage diagnostic / interactif, EM Strasbourg,page 04

"2SPONEM Samuel,idem page04
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4. L'objet du processus de contrle de gestion est d'impliquer tous les niveaux

hiérarchiques dans I'apprentissage organisationnel (orientation "implication du

personnel™)

4.3 L'équilibre entre le controle de gestion ""diagnostic’ et le contrdle de gestion

"interactif"'

D'aprés I'annalyse des traveaux de Simons(1995), le systéme de contrdle de gestion est
principalement concérné par deux leviers : un contrdle diagnostic et un contréle interactif,
bien que Simons considére que le controle de gestion s'inscrit souvent dans le premier ,
l'auteur met également en évidence l'avantage d'une utilisation combinée et équilibrée des
deux modes d'utilisation au sein d'une organisation : «le contrdle est réussi quand les tensions
entre innovation créative et atteinte des objectifs sont transformées en une croissance

rentable»’

D'autres auteurs,montrent également qu'il est préférable que le systéme de mesure de la
performance soit utiliser d'une maniére a la fois interactive et diagnostic (Winder,2007).Un
systéme de contr6le axé seulement sur un seul levier peut s'avérer etre contre-productif dans
le sens ou : l'insuffisance d'une utilisation diagnostique peut faire disparaitre les bénéfices
d'une utilisation interactive , par ailleur une utilisation exclusive du levier diagnostic peut
freiner I'innovation (engendrer de nouvelles idées, nouvelles orientations stratégiques) et par
concéquent perdre les bénéfices d'une utilisation interactive (Elvia LEPORI, Marc
BOLLECKER,p5)

Donc , il est important au sein d'une organisation,de trouver un usage combiné et
équilibré entre les deux leviers de contrble : diagnostic et interactif .Les outils peuvent étre
utilisés de maniére interactive puis diagnostique et inversement au cours de leur existence
(Abernathy et Chua, 1996, Tuomela, 2005...) avec une altérnation entre les dispositifs
formels (outils) et les les dispositifs informels (echanges et debats) dont I'objet d'entretir une
relation bénéfique entre le contrdle de gestion et la stratégie.

Un tableau récapitulatif des deux modes d'utilisation du contréle de gestion

"interactif" et "'diagnostic™ au sein d'une organisation

*Simons,1995,opcit page 158
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Contréle interactif Controéle diagnostic
Controle de gestion informel Formel
stratégie Non délibérée Emergente
Objectifs de I'organisation Etablis par chaque direction Etablis par la direction générale

opérationnelle puis discutés et et communiques au reste de

revu avec la direction générale  I'organisation

Mode d'Usage d'outils Moins précis Plus précis
Implication des managers Constante Exceptionnelle
Implication des opérationnels Forte Faible
démarche procédurale Buttom up ou mixte Top down
Objets et orientations Participation /implication Résultats

Source : conception personnelle.

Section 03 : Les outils et la finalité de contréle de gestion
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1. Les outils de contréle de gestion

1.1 Les budgets et Le contrdle budgétaire

Le controle budgétaire est I'un outil de pilotage au sein des organisation, il s'inscrit
dans le cadre des outils de contrdle de gestion est plus particuliérement considéré comme
«modalité financiére du controle de gestion»’*.c'est un outil de contrdle par les résultats qui
repose sur une logique des suivis des réalisations (résultats réels ) qui sont la traduction
chiffrée des objectifs qui reposent également sur des normes et des standards préétablis
(résultats prévu).Cette logique permet de calculer les écarts entre les niveaux de performances
réellement obtenues et ceux qui sont prévus.Ainsi le contrble budgétaire constitue«un
intrument essentiel du controle de gestion , tant par son aptitude a fournir des informations
clés pour I'application et le suivi de la stratégie , que par sa capacité a intégrer les problémes

de délégation de résponsabilité,de controle et d'incitation des individus»'

Avant de mettre en place un systéme de contr6le budgétaire,l'entreprise doit procéder
a un découpage de son organisation en unités élémentaires ou entité de gestion ou encore les
centres de résponsabilités , car «La mise en place d’un systéme de gestion repose sur la
délégation de la prise de décision, sur la mesure décentralisée des performances et sur un

contrdle centralisé des résultats»’®
1.1.1 Les centres des responsabilités
1.1.1.1 Les centres des couts

Les centres des couts ne peuvent maitriser que des couts, soit des couts productifs qui
peuvent etre éstimés par rapport au volume d'activité ; ou des couts discrétionnaires qui
représentent des difficulté d'évaluation et de mesure« soit par ce qu'on du mal a évaluer
guantitativement soit on ne sait pas ce que rapporte une unité monétaire de cout
suplémentair.Cela dépendera du degré de fiabilité avec lequel on eput établir une relation
entre les couts engagés et une mesure d'output,c’est-a-dire de production de centre de

résponsabilité »"*.Exemples : unité de production , unité de soutien administratif et logistiques

1.1.1.2 Les centres des revenus

74 FORGETJack, 2005,Gestion budgétaire: Prévoir et contrdler les activités de I’entreprise, Editions
d’Organisation,France, page 16

*PIGE Benoit , LARDY Philippe, 2003,Reporting et contrdle budgétaire éditions ems management &
société,France, page 19
"®FORGETJack,idem page 16
""Hgléne Loning ,Véronique Malleret, Jérdme Méric , Yvon Pesqueux, Eve Chiapello ,Daniel Michel , Andrel
Solé,opcit page 19
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Les centres des revenus maitrisent principalement les chiffres d'affaires.C'est tout ce

que genére un revenu pour l'organisation et donc l'ensemble « des forces de vente peu

autonomes et entiérement intégrées»’® .Exemples : le service commerciale
1.1.1.3 Les centres des profits

Se sont a la fois des unité« de fabrication et de commercialisation , ou de la
commercialisation seule mais en situation d'autonomie pour gérer les produits , les marchés

...etc. »" Exemples : unité divisionnelles , filiales
1.1.1.4 Les centres d'investissement

Ce sont des centres qui maitrisent des actifs économiques.Et utilisent des outils
proches des décisions d'investissement tels que le calcul de ROI( Return on investment). Qui
corresponds au taux de rentabilit¢ des actifs utilisés qui comportent a la fois de
la fabrication et de la commercialisation, ou de la commercialisation seule mais en

situation d’autonomie pour gérer les produits, les marchés, les clients.
1.1.2 Le contréle budgétaire et le suivi des écats

Les budgets représente une traduction chifrée des objectifs de l'organisation que
doivent etre suivis et mesurés pour identifier la source de ces déviations par rapports aux
standards dont la finalité principale est de déclencher le processus d'apprentissage du contréle
de gestion qui sert a repenser les plans d'action ainsi que les choix stratégiques de
I'organisation (voire la dynamique de pilotage).Ainsi «la logique du contréle de budgétaire
consiste , au dela du calcul des écarts, a s'intéroger sur les origines des déviations.Elle permet
ainsi a l'entreprise de voir dans I'immédiat si elle progresse vers ces objectifs et de réagir aux
événements en temps utile , et a terme d'évaluer les performances des acteurs , d'améliorer les
bases des prévisions et la qualité des choix stratégiques. »®.Le contrdle budgétaire représente
également un outil de pilotage des performances (financiéres et non financiéres )au sein des
organisations.Dans ce contexte trois types d'écarts sont pris en considération : les volumes ,

les prix, les rendements. Et pour chacun des écarts il exite un type de cause.

1.1.2.1 L'écart de volume

®Hgléne Loning ,Véronique Malleret, Jérome Méric , Yvon Pesqueux, Eve Chiapello ,Daniel Michel , Andrel
Solé,opcit , page 20
’Héléne Loning ,Véronique Malleret, Jérome Méric , Yvon Pesqueux, Eve Chiapello ,Daniel Michel , Andreu
Solé,idem ,page 20
**Hgléne Loning ,Véronique Malleret, Jérome Méric , Yvon Pesqueux, Eve Chiapello ,Daniel Michel , Andreu
Solé,opcit page 127
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Le calcule et le suivi de cet écart permet a I'entreprise de se rendre compte de niveau

générale de son activité(de production et de vente ) et voir si elle a produit et vendu comme
elle avait
prévu.«Ce sont le plus souvent les commerciaux qui sont responsables et a 1’origine de

I’écart de volume. »%*
1.1.2.2 L'écart de rendement

Ce type d'écart est calculé a partir des quantités de ressources consommees par les
divers departements producteurs.On veille dans ce cas a s'assurer que le nombre standard de
ressources (de matiéres premiéres , de mains d'ceuvre...etc). ont été utilisés avec un niveau de
productivité donné sans rendre compte la variation du volume de production (ou de vente) car

cela faire augmenter ou diminuer les codts variables
1.1.2.3 L'ecart sur prix

Ce type d'écart s'intersse non pas sur le niveau des quantités ressources consomeées
mais plut6t sur le niveau des couts d'acquisition de ces ressources . «On parle d'écart sur taux
que d'écart sur prix.Pour les couts fixes , ou il s'agit souvent d'une envloppe budgétaire ,
I'écart sur prix est généralement appelé écart de dépense. »*

1.2 Le contréle de gestion et la comptabilité analytique

Depuis les années 1920, le contréle de getion a connu une periode cruciale de son
évolution; la naissance de cette nouvelle profession dans cette periode précise n'est pas une
simple coincidence .Ces années se sont «caractérisées, pour les entreprises, par des
stratégies de codts, c'est-a-dire de production a bas prix de revient, et par une distribution de
rémunérations élevées»®, ce qui a amené de nombreuses entreprises de cette époque &
adopeter une stratégie de rédaction de couts de production et de distribution «cela a nécessité
une information mettant en eévidence les gaspillages et leurs causes. La mise en place et/ou le
développement de la «comptabilité analytique d'exploitation » au cours de ces années,

constitue le principal instrument de cette stratégie»®*

#'Hélene Loning ,Véronique Malleret, Jérome Méric , Yvon Pesqueux, Eve Chiapello ,Daniel Michel , Andre
Solé,opcit page 119

#Hgléne Loning ,Véronique Malleret, Jérome Méric , Yvon Pesqueux, Eve Chiapello ,Daniel Michel , Andreu
Solé,opcit page 120

®BOLLECKER Marc ,opcit page 13
#BOLLECKER Marc ,idem page 13
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Avant I'émergence totale de la fonction contréle de gestion, la comptabilité

annalytique était confiée en premier temps aux comptables du fait qui ils étaient les mieux
placés a cette époque pour pouvoir maitriser les comptes et les chiffres de I'activité .C'est avec
I'évolution des exigences des dirigeants par rapport au processus de prise de décisions que cet
outil de pilotage a été tenu par les controleur de gestion .Les dirigeants des entreprises avaient
plus besoin« de prendre rapidement connaissance des informations financiéres pour décider,
les comptables avaient plus une culture de précision et de minutie ; ce qui a ralentit la
circulation de l'information. La comptabilité analytique est alors confiée & un nouveau

personnage dans les entreprises: « le controller ». »%

1.2.1 la comptabilité analytigue comme Un outil de calcul des colts des biens ou des

services

Dans un cadre d'une économie de production qui se caractérisait par une offre globale
inférieure a la demande du marché ;ll suffit de produire pour vendre .Ainsi la fonction de
production et les couts qu'elle générait étaient la premiére occupation de gestion des
entreprises traditionnelles .Dans ce contexte ; l'objectif de la comptabilité anlytique
«consistait a ventiler , entre les divers produits et services proposés a la clientéle, les
différents charges classées par nature en comptabilité générale (matiéres premiéres , main

d'eeuvrex»®®

Donc le probléme des entreprises était de fixer un prix de vente qui leurs permettent de
dégager des bénéfics,Puis de gérer le COUT DE REVIENT afin de réguler le prix de vente de

maniére a préserver le BENEFIC
sous la formule suivante :

PRIX DE REVIENT=COUT DE REVIENT + BENEFIC

1.2.2 la comptabilité analytique un outil de prévision, de contréle et d'aide a la prise de
décision
Avec le devloppement des structures organisationnelles et la démultiplication des

pouvoirs de décision au sein de I'entreprise, les niveaux hiérarchiques se sont multipliés et les

relations entre les centres des résponsabilités sont devenues de plus en plus complexes.La

®BOLLECKER Marc ,opcit page 14
S AUSSET Gérard, MARGERIN Jacques, 1984,comptabilité analytique: outils de gestion —aide a la décision, Ed.
SEDIFOR .société d'édition et de diffusion pour la formation,5éme édition,paris,page 29
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comptabilité analytique ne se limitait pas a I'évaluation et la surveillance des couts de

production et de distribution car il ne suffit pas de produire pour vendre , «Le succes des
entreprises dépendait a sa capacité a adapter son offre a la demande et a maitrise ses
conditions internes d'exploitation»®” | exigeant ainsi l'introduction d'un véritable pilotage
économique ou la comptabilité analytique était considérée comme «un systéme d'information
de gestion permettant de prévoir et de controler la contribution de chaque centre de
performance économique de I'entreprise »%.Elle permet donc de mesurer la performance non
pas seulement au niveau globale de lI'entreprise mais plutét dans chaque centre de
résponsabilité.

Dans ce cadre , la comptabilité analytique avait été utilisé comme un outil de contréle
de gestion qui permet aux résponsables des différentes fonctions de I'entreprise y compris la
direction genérale , de mieux piloter leur unité en assurant et la coordination et le contrdle de
toutes les activités. «Dans cette optique décisionnelle , la comptabilité analytique a pour
objectif non seulement de reclasser les charges de la comptabilité générale , mais également
de constituer les éléments priviligiés de la banque d'information économiques , internes a
I'entreprise a laquelle tout responsable doit pouvoir accéder pour obtenir les informations

nécessaire a la prise de décision qui lui incombent»®
1.3 Les tableaux de bord de gestion
1.3.1 définition et caractéristiques

La mise en place d'un tableau de bord dans une entrprise est indispensable a sa bonne
gestion, c'est un instrument qui aide a la prise de décision,a la communication et a la
motivation au sein des équipes de travail ,et qui va mettre en lumiére un nombre restrint mais

suffisant d'indicateurs clés

«Il permet de sélectionner , d'agencer et de présenter des indicateurs essentiels et pertinents ,
de facon sommaire et ciblée , en générale sous forme de coup d'eeil accompangé de reportage
ventilé ou synoptique , fournissant a la fois une vision globale et la possibilité de force dans

les niveaux de détails» (Helene Loning et autres , page 39)

Le tableau de bord d'un véhicule est un exemble concret qui illustre d'une maniére

simple le fonctionnement de ce tableau de bord de gestion . pendant le trajet, le tableau de

¥ AUSSET Gérard, MARGERIN Jacques,opcit page 30
BAUSSET Gérard, MARGERIN Jacques,idem page 30
S AUSSET Gérard,MARGERIN Jacques,opcit page 31
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bord d'un veéhicule indique au conducteur des informations qui lui permet de connaitre en

temps reel le fonctionnement de sa voiture, comme la vitesse a laquel sa voiture roule. cette
information permet au conducteur de prendre la décision concernant sa conduite (s'il doit
ralentir sa vitesse ou pas ) pour prendre des mesures de sécurité , ainsi que d'autres indicateurs

tels que le niveau d'essence , la température exterieure...etc .

Le tableau ci-dessus résume les principales caractéristiques de tableaux de bord par

rapport aux autres outils comptables et de suivis traditionnels :

Caractéristiques des tableaux de bord de gestion par rapport aux outils comptables de

suivi traditionnel

Les outils comptables de suivis traditionnels

Informations financiéres exclusivement

Informations produites en interne exclusivement

Périodicité en général mensuelle

Contenu «standard» pour tous les responsables

Beaucoup de données, outils détaillés et

exhaustifs

Présentations souvent «rébarbatives»
Longs a analyser

Difficiles a faire évoluer

Lenteur d’obtention de 1’information

Les tableaux de bord de gestion

Incluent des données non financiéres voire

non quantifiées
Possibilité d’inclure des informations extérieures

Périodicité en fonction des possibilités

d’action des responsables
Contenu adapté aux différents responsables

Trés peu de données, centrées sur les points

pertinents, importants, permettant d’agir
Souci de présentation attrayante et efficac
Rapide a lire, percutant

Léger et évolutif

Rapidité d’obtention

Source: Hélene Loning et autres ,le contréle de gestion :organisation,outils et pratiques, page

146

1.3.2 Les tableaux de bord de gestion et le choix des indicateurs

*** |_es criteres requis des indicateurs

La démarche de réalisation de tableau de bord est connstruite d'une maniére a fournir

de bons tableaux de bord, contenant des indicateurs qui ont les critéres suivants :
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*Des indicateurs clairs et faciles a interpréter: il est toujours recomendé de construire un

tableau de bord avec des indicateur synthétiques , simples et peu ambigus

*Des indicateurs fiables : le premier réle du contrdleur de gestion a I'égard des chiffres
présentés est d'en garantir la fiabilité .de ce fait il est important d'assurer une application
correcte des indicateurs a travers une bonne formalisation des procédures de receuil et de

calcule

*Des indicateurs de qualité : correctement défini et ils ont une valeur ajoutée par rapport aux

informations qui'ils fournissent

*Des indicateurs conviviaux : qui sont assemblés et présentés d'une maniére évocatrice ,

compréhensible et interprétable

*Des indicateurs partagés et cohérents d’un tableau de bord a I’autre : qui servent pour
les managers comme une base commune des événements affectant I'activité,en offrant une

possiblité de mesurer de la meme facon les memes phénomenes
1.3.3 La démarche du choix des indicateurs de performance

Pour constituer un bon tableau de bord , il important de connaitres les vois possibles
pour choisir ses indicateurs de performance en tenant compte des critéres cités au dessus. Pour

cela il existe en générale trois vois possibles™ :
*La premiére vois

Cette voie consiste a choisir des indicateurs de performance sur la base des
préocupations de I'entreprise en matiére de gestion avec une prise en compte de ses missions ,
ses buts et ses objectifs . C'est pourquoi il est necessaire de viser a déboucher sur des
indicateurs précis,cette voie assure la pertinence des indicateurs mais exige d'emprunter la

deuxieme voie pour valider leurs faisabilité
*la deuxieme voie

Cette voie permet d'identifier des indicateurs a partir des données disponibles ou qu'il
serait succeptible d'obtenir ou de trouver des indicateurs potentiels dans une situation ou les

données sont difficlement traitées et que de le faire est déja une grande amélioration

*\/OYER Piere ,tableau de bord de gestion et indicateurs de performance,Ed .presse de I'université de
québec,2009,Canada,pages 146-149
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Cette vois s'il elle est empruntée seule , risque de limiter le champ d'indicateurs uniquement

aux données disponibles , cette voie débouche généralement sur un grand nombre
d'indicateurs a prioriser , en particulier selon leur de pertinence.Pour cela , il faut emprunter la

premiere voie
*|a troisiéme voie

cette voie consiste a s'inspérer des modéles de tableaux de bord des entreprises de
meme secteur d'activité qui ont généralement des profils "normalisés™ de performance dans le
but de ganger du temps.Or que chaque entreprise a ses propres préocupations de gestion , ses
propres missions , ses propres objectifs ainsi que son systéme d'information, ce qui induit a
emprunter les voies 1 et 2 pour une mieulleure adaptation de ces modéls (standards) a la

situation (unique) de I'entreprise
*Quelle voie emprunter ?et quel ordre choisir ?

le probléme ne réside pas dans LE CHOIX d'ordre a suivre ,ni dans la meilleure voie a
emprunter.Mais dans l'intention d'utiliser une et unique voie en méprisant l'utilité des deux
autres voies. Donc il est nécessaire d'utiliser les trois voies combinnées pour obtenir de "bons"

indicateurs de performance

En générale ,il est recommandé de commancer par la voie (1) pour orienter le choix
des indicateurs vers les préocupations de I'entreprise en s'inspirant des models stanards pour
enréchir sa réflexion et éviter de commencer a zero (la voie 3).En paralléle , on peut se
demander sur la disponibilité des données pour mieux se guider dans le choix des indicateurs
.En creant ainsi des mouvements d'aller-retour entre besoins , exemples existants , données

disponibles et indicateurs potentiels
1.3.4 Les étapes de réalisation des tableaux de bord

en générale ,la démarche de la mise en place d'un tableau de bord comprend cing
étapes principales regroupés en trois grandes phases : l'organisation et la gestion du projet
(étapel) ,le developpement ou l'adaptation du tableau de bord (étapes 2,3 et 4) ,la mise en

ceuvre et l'utilisation du tableau de bord (étapeS)91

*L'étapel :lI'organisation du projet tableau de bord

*'\VOYER Piere,opcit pages 151-154
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cette étape consiste a realiser des études de faisabilité en vérifiant la pertinence de la

mise en place du tableau de bord dans I'entreprise en question, de propser un plan de

realisation sur la base d'une analyse des attentes des utilisateurs

*L'étape2 : I'identification des préocupations de gestion et des indicteurs

cette étape consiste a realiser un tableau préocupations/ indicateurs , pour cela:

>

on commence par un découpage de l'entreprise d'abord par niveau hiérarchique
(stratégique,  opérationnel), puis par volet dactivités (administrative,
commerciale,....etc.)

pour chaque élément de découpage, on précise ce qu'on souhaite mesurer (les
objectifs, les zones de performance ...etc.) ainsi que les indicateurs "nécessaires "

sur la base des données collectées, on retient (par ordre de priorité) les indicateurs

ceux qui sont pertinents et possibles

*L'étape3 : le désinge des indicateurs et du tableau de bord

cette étape consiste a realiser des fiches indicateurs , pour cela:

>
>

on donne une définition détaillée pour chaque indicateur
on précise les valeurs mesurées ainsi que les parametres
on détermine la représentation visuelle tout en donnant les possibilités d'interprétation

et d'utilisation

* L'etape4 :la realisation du systeme de production du tableau de bord

A cette étape , on procede a la finalisation du prototype en choisissant les équipements

et les logiciels a utiliser pour produire un tableau de bord complet , en fonction des systémes

d'information existant (nafouz : base de données),une fois que le prototype est alimenté en

données nécessires , on le test

*L'étape 5:1a mise en ceuvre du tableau de bord

aprés avoir concue notre prototype , on expérimente son utilisation par certains

utilisateurs et on valide les indicateurs sur terrain pour effectuer si nécessaire des réajutement
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de contenu et/ou de forme.Enfin on instale le systeme informatisé complet et on déploit son

utilisation aupres des utilisateurs finaux.

on apercoit une intégration graduelle au fonctionnement et a la gestion de
I'organisation , des ajustements periodiques du tableau de bord peuvent intervenir selon

I'évolution de I'organisation

Fiche indicateur

NOM de I'INDICATEUR: Référence a la préoccupation n® .
e DEFINITION valeur mesurée, unité de mesure, formule de calcul :
e VENTILATIONS // par...:

* PERIODICITE (hebdomadaire, mensuelle ?):

¢ UTILISATEURS: FREQUENCE de PRODUCTION :

* SOURCE des DONNEES / SYSTEME

Source :VOYER Piere ,tableau de bord de gestion et indicateurs de performance,page 250

1.4 Le contrdle de gestion et Le reporting

Dans le cadre d'évaluation de la performance des entreprises, ces dérniéres expriment
de plus en plus ,avec I'évolution de leur structure , le besoin de disposer d'une vision globale
de l'organisation . «Au sein des petites organisations tels que les PME le dirigent dispose
d'une information directe issue se son implication dans le fonctionnement quotidien de son
organisation .En revanche dés que l'organisation croit , le dirigeant aura de plus en plus de
difficulté & concerver la maitrise totale des processus »°? .Ainsi en tenant compte de la
nécessité d'évaluation de la performance globale de I'entreprise par les responsables
hiérarchiques (directeurs et managers) ainsi que la complexité de I'organisation , le reporting
peut etre définit comme «un ensemble de moyens qui permettent aux managers de mesurer la
performance des unités dont ils ont la responsabilité.ll s'agit dans les organisations complexes
, de mettre en ceuvre un ensemble de techniques , de régles , de processus et d'outils qui

permet d'améliorer la performance de I'entreprise»®

Donc , le reporting est un outil indisponsable qui comprends l'ensemble des

informations requises par les responsables hiérarchiques a tous les niveaux.Ces informations

*’PIGE Benoit , LARDY Philippe,opcit page 137
“PIGE Benoit , LARDY Philippe,opcit page 13
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«peuvent émaner d'un employé, d'un service ou meme de toute entité ayant des comptes a

rendre & une entité supérieure»®*
Dans ce cadre le reporting a un double objectif :

& mettre a disposition des unités supérieures des informations sur les réalisations des
entites tels que la direction générale ou encore une fonction de I'organisation ou méme
des unités dépendantes de [l'organisation comme les filiales ou les unités
décisionnelles;

& et de pouvoir synthétiser ses informations afin d'obtenir une vision globale des

réalisations de I'organisation ;
2. Les finalités du contréle de gestion
2.1 Le contréle de gestion : un systéme d'aide a la décision
2.1.1 Le controle de gestion et le contrdle stratégique
* La définition de la stratégie

Chandler propose la définition suivante : « la stratégie consiste en la détention des
buts et des objectifs a long terme d'une entreprise, I'adoption des moyens d'action et
d'allocation des ressources nécessaires pour atteindre ces objectifs ».

Selon Chandler, la stratégie consiste pour une entreprise, en la détermination de ses
buts et ses objectifs a long terme, et I'appropriation des ressources et des plans d'action

nécessaires pour les atteindre

Revenant a la définition de R.N. Anthony du contrdle de gestion qui le définit comme
« le processus par lequel les managers obtiennent I’assurance que les ressources sont obtenues

et utilisées de maniére efficace et efficiente pour réaliser les objectifs de I’organisation»*

La stratégie est au coeur de la définition du contrdle ,les deux définitions proposées , se
rencontrent dans certains concepts :les objectifs de I'organisation ,les ressources nécessaires a

I'atteinte de ces objectifs et la facon dont elles sont utilisées.

le contrdle de gestion est donc un outil essentiel permettant la poursuite des objectifs
stratégiques de 1'organisation et par concéquent, la mise en ceuvre de sa stratégie,en mesurant

les écarts entre les résultats réels obtenus par l'organisation ,et les objectifs stratégiques

*PIGE Benoit , LARDY Philippe,idem page 13
*BERLAND Nicolas, Opcit page 7
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prédeterminés par les dirigeants, il se présente comme un ensemble d'outils d'aide a la

décision stratégique, organises en systéme d'informations, qui permet la remonté de la realité

du terrain pour reorenter les objectifs stratégiques
2.1.2 Le controéle de gestion et le contrdle opérationnel

Une opération est une action ou une seérie d'actions organisées en vue d'atteindre un

but donné, d'obtenir un résultat déterminé®

Le contrble opérationnel est donc un contrble exercé sur les opérations effectuées au sein de
I'organisation ,qui sont souvent quotidiennes et répététives, il permet a la direction générale de
s'assurer que les taches répétetives assignées aux employés sont réalisées avec efficacité et
efficience, conformément aux objectifs établis, par le biais de traitement de données

nécessaires a ce controle

En résumé, le controle stratégique ,s'adresse essentiellement au sommet de la
hiérarchie (cadre dirigeants ) alors que le contrble opérationnel , au bas de la hiérarchie
(personnel d'exécution) ,la stratégie est donc considérée comme un plan a long terme pour
lequel le contrdle de gestion permet une déclinaison de ce plan sur un horizon temporel en
fesant le lien entre la stratégie et les opérations quotidiennes de l'organisation dans une

démarche orientée vers I'efficience.

C'est ce que Robert Anthony (1965) appel "le contrble organisationnel™ et qui l'a
décomposé en trois niveaux:le contrdle stratégique, le controle de gestion et contrdle

opérationnel

*https://www.cnrtl.fr/definition/opération
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Les trois niveaux de contréle de gestion selon Robert Anthoney
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Source : H.Bouquin

Le controle de gestion s'insére entre les choix stratégique et les actions de routine ,il
assure une coordiantion de la prise de décision entre les deux niveaux , ainsi que I'animation
qui oriente les comportements des acteurs vers l'ateinte des objectifs stratégiques attendus par

l'organisation (motivation , apprentissage ,...etc.)

Le role du contréle stratégique consiste a définir la stratégie de l'organisation, les
objectifs stratégiques et les ressources qui lui sont nécéssaires , ainsi que les politiques qui
s'appliquent a I'acquisition, l'usage, la cession de ces ressources, il s'agit la selon le model de
Sloan-Brown, des taches de la direction générale,a l'autre extreme , les taches répététives ,
programées ou considérés comme ne faisant pas partie des taches managériales, sont
organisées et gérées grace au contréle opérationnel, qui permet d'avoir l'assurance que les
taches sont efféctuées de maniére efficace et efficiente a travers une automatisation et des

procédures de routine qui permettent d'optimiser ses taches quotidiennes
2.2 Le contrdle de gestion : un outil de pilotage de la performance

L'image disciplinaire associée au terme controle a été denoncée par de nombreux
specialistes du controle de gestion, car elle laisse supposer que I’objet du contréle, ce sont les

individus appartenant a une organisation,alors que I'objet du contréle de gestion consiste a
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piloter I'atteinte des objectifs de I'organisation et non pas d'exercer une surveillance sur les

membres de I'organistion’”,Donc il est plus pertinent d'associer une autre signification a ce
terme , a savoir le terme "pilotage™ qui est considéré comme le plus adéquat pour approcher le

sens du controle de gestion

depuis son apparition ,la décipline de contrdle de gestion a met la mesure et le pilotage
de la performance des entreprises au cceur de ses préocupations .Ainsi la performance est
considérée comme l'objectif centrale du contrdle de gestion.Cette notion de la performance est
polysémique ; elle peut etre percu de trois maniéres différentes : en premier lieu comme «un
succeés lorsque elle dépend des sentations de la reussite et dans ce cas la ;elle introduit des
jugements de valeur»®car la reussite n'a pas une représentation unique pour toutes les
organisations.En deuxiéme lieu en tant qu'un «résultat de I'action est dans ce cas la ; elle
n'introduit pas de jugement de valeur »*, car elle traduit la capacité & atteindre des objectifs
que l'organisation a fixé et déployé au sein de son organisation.Et enfin ,elle est « une action
et traduit la production d'un processus. cette troisiéme est comprise entre les deux
premiéres»'® .pour qu'une organisation soit performante elle doit introduire des processus qui

assurent l'atteinte de bons résultats

le Triangle de la performance

“GIRAUD Francoise , SAULPIC Olivier, NAULLEAU Gérard , DELMOND Marie-Héléne, BESCOS Pierre-
Laurent ,2005,Contrdle de Gestion et Pilotage de la Performance,2éme édition ,Ed. Gualino éditeur,paris,p21
*BERLAND Nicolas, OPCIT page 55

*BERLAND Nicolas, idem page 55
'“BERLAND Nicolas, idem page 55
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source: Triangle de la performance , Gibert 1980

dans le sens courant de la gestion , la performance est définit comme «un résultat
positif de I'action». le triptique Economie-Efficience-Efficacité est souvent utilisé pour définir

cette notion de la performance

*L'efficacité:qui représente la capacité a atteindre les objectifs

*L'efficience : qui est la capacité a atteindre les objectifs avec un minimum de moyens
*L'économie: est la procuration des moyens nécessaires a un cout minimum

Bien que cette défintion reste trés limitée .L'Efficacité ne peut pas etre cernée dans la
cadre ou la nature de I'objestif pose un probléme d'assurance quant a la durabilité de cette
performance car le fait d'etre performant aujourdu’hui n'est pas le gage d'une performance
durable.De plus le concept de I'Efficience est pratiquement difficile & manipuler .Dans le cas
des calcules des productions non homogénes ou I'entreprise utilise les memes moyens a
plusieurs fins ou bien dans le cas contraire ou I'entreprise utilise des moyens non homogénes
(humaines et matériels ) pour la réalisation d'un objectif unique et enfin I'Economie impose la
capacité de I'entreprise a identifier les couts d'aquisition (emploit) des facteurs de production
(humains ou matériels) pour éviter toute source de gaspillage .Mais acheter & un moindre cout

n'implique pas que le cout d'utilisation vas etre faible .

Dans le contexte initiale de contrdle de gestion ;la performance était une notion
unidimensionnelle , mesuré uniquement par des dimensions financiéres a travers des outils
basés plus particuliérement sur les calcule des couts (un contr6le budgétaire, une comptabilité

d'exploitation ...etc.)
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C'est avec I'évolution des exigences économiques et stratégiques des entreprises que la

notion de la performace globale de l'entreprise a englobé des dimensions autres que
financiéres (sociale, commerciale...etc).Et plus particuliérement dans les années 1990 que les
entreprises ont pris conscience sur la mise en évidence du caractére multiform du concept et
que le pilotage de I'entreprise ne réduit pas au seul aspect financier.C'est ce qui a amené
Kaplan et Norton a proposer en 1998 un outil de contrble stratégique qui englobe les
différents aspects de la performance dans un seul tableau de bord stratégique : le Balanced
Scorecard (BSC) qui propose de décliner la performance globale de I'entreprise autour de

quatres axes stratégiques avec une représentation des quatres précocuaptions de gestion :

*la Finance: un axe financier qui s'interesse au calcul de chiffre d'affaire et son
accroissement, ainsi que la réduction des couts liés au processus de la production, la
commercialisation et la distribution des produits (cout de revient, cout de production , cout
d'achat...etc.) « afin d'avoir un surplus a distribuer aux actionnaires et des ressources pour

s'autofinancer»'®

*La Production ou processus interne :qui s'interessent non pas uniquement a réduire
les couts mais egalement de générer une bonne performance opérationnelle pour satisfaire les

clients (les normes de qualité...)

*le Commerciale ou client :qui s'intéressent aux éxigences du marché en terme de
demande ainsi que d'offre (la concurrence ) afin de garantir un volume croissant des ventes

par le billet de la satisfaction client

*Les Ressources Humaines :cet axe s'intersesse a la dimension sociale de la
performance mesurée par de nombreux indicateurs qui sont liés aux satisfaction des salariés ,

le taux de turnover ....etc.

En effet, dans la mesure ou ces derniers s'engagent a produire une quantité donnée en
contrepartie d'une rémunération liée a leur performance, tout écart par rapport aux standards
donne lieu soit a une récompense financiére préalablement définie dans le contrat, soit a une

sanction.

IBERLAND Nicolas, OPCIT page 72
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2.3 le contrdle de gestion : un outil d'incitation et de coordination

au sein d'une organistion ,le niveau de la performace atteint est subordoné aux actions
des individus qui la composent,or que ces individus ne sont pas engagés d'une maniére
spontanee a fournir et a orienter leurs efforts vers la performance visée par I'organisation ,ils

peuvent limiter leurs efforts , ou agir au sens contraire des interets de I'organisation.

Merchant (1998) illustre les comportements dysfonctionnels qu'un individu peut avoir
au sein d'une organisation ,dans un premier lieu , un individu peut ne pas connaitre d'une
facon précise ce qui est attendu de lui , deuxiemement il peut etre motivé a prendre des
décisions différentes a celles que l'organisation souhaitrait,troisiemment il ce peut qu'un
individu n'aura pas le profile qui lui permet de prendre la bonne décision (manque

d'experiance,moins de compétences et /ou des connaissances nécessaires).

Cependant ,en vue de la compléxité de l'etre humain, l'organsiation a pour objet de
mettre en place un systéme de contrdle qui lui permet d'atteindre le niveau de performance
souhaité en ayant une assurance et une maitrise vis-a-vis son personnel, qui représente lI'un
des facteurs essentiel a la creation de sa valeur , afin de garantir une comptabilitité entre les
efforts individuels fournis et ce que I'organisation assinge comme taches a effectuer (
définition d'anthoney), l'objet du contrdle de gestion est de réguler les comportements des
individus en integrant des mécanisemes de coordination pour minimiser le risque
d'incohérence des actions a mener entre les différents niveaux hierarchiques de
I'entreprise,ainsi que des moyens d'incitation,de stimulation et de motivation,tout en prenant

en considération I'existance des facteurs de contingence

dans cette perspective de coordination et d'incitation ,pour pouvoir controler il faut
d'abord pouvoir mesurer, selon Ouchi (1979),deux élements du systéme de contrdle répondent
a cette condition: les comportements et les résultats ,deux modes de contrble peuvent etre
exerces au sein d'une organisation dont I'objet principale est bien d'obtenir les comportements

souhaités et par concéquent le niveau de performance prédéfinis:

& Un controle directe des comportements : qui s'applique en surveillant et /ou en
contraignant directement les comportements des individus, Regles et procédures,
définition et séparation des responsabilités, supervision directe, autorisations

d'engagement de dépenses constituent des exemples de ce mode de contrdle
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@ Un contrble par les résultats : apres avoir définit les résultats souhaitables (les objectifs

de performance), l'individu sera libre dans le choix des actions a mener pour les
atteindre, il va étre par la suite récompensé ou sanctionné en fonction des résultats
réalisés
Ces deux modes de contrdle présentent certaines limites dans la mesure ou , le controle
par les comportements est difficilement compatible avec I'autonomie du manager bien que les
lacunes du contr6le par les comportements sont comblés par le contrdle par les résultats , son
utililisation nécessite une connaissance ou au moins un accord sur la facon de transformation
des inputs en outputs, c'est-a-dire sur les relations de causes a effets qui permettent, a partir de

régles de comportement données, d'obtenir les résultats souhaités.**

De l'autre part , dans le contréle par les résultats , la connaissance des processus
d'utilisation des ressources n'est pas nécessaire mais , ce model présente des lacunes qu'on

résume ainsi :

& dans certains cas il est difficile d'obtenir une mesure fiable et valide des résultats
attendus ce que peut créer des rigidités,

@ |e fait d'étre basé sur une définition d'objectifs spécifiques a chaque manager, cela peut
aboutir a des comportements individualistes

& |e fait d'étre basé sur une délimitation claire des interventions des différents membres
de l'organisation, ceci ne favorise pas la logique "générale" d'apprentissage du systeme
de contrdle de gestion, ce qui peut facilement dévier I'objet principal des modes de
contrble qui est la "coordination " et "l'incitation” (GIRAUD Francoise, SAULPIC
Olivier, NAULLEAU Gérard, DELMOND Marie-Héléne, BESCOS Pierre-Laurent,
2005, p42-43)

Pour combler les lacunes des deux modes de contrble , ouchi propose un troisiéme
mode de contréle , que l'entreprise peut recourir dans le cas ou , ni le processus de
transformation ni les résultats ne soient identifiables ou mesurables de fagon satisfaisante, qui
est le Contréle "clanique "ou par rituels , il consiste a séléctionner et/ou a former des
individus dont le profil et les copétences sont compatibles avec les besoins de I'organisation
en assurant un alignement de l'intérét des salariés avec celui de I'organisation, un fort degré
d'implication.( LANGEVIN Pascal, NARO Gérald ,p3)

' ANGEVIN Pascal, NARO Gérald,Controle et comportements : une revue de la littérature anglo-saxonne,

Identification et maitrise des risques: enjeux pour I’audit, la comptabilité et le contrdle de gestion, May 2003,
France,page 03
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matrice représentant les types de controle et conditions préalables (ouchi 1979

Connaissance du processus de transformation

Parfaite Imparfaite
Controle Controle
Elevée des résultats ou

des résultats
, " des comportements
Capacité

a mesurer
les résultats

Contrdle Controle
des comportements "clanique"

Faible

Source : LANGEVIN Pascal, NARO Gérald,p03

Ainsi , on considére en générale qu'un systeme de controle efficace en matiere de
coordination et d'inciattion au niveau organisationnel , combine plus qu’il n’oppose les
différents modes d'orientation et de contrdle des comportements au sein d'une organisation ,
sans néegliger les facteurs de continges qui rendent possibles ou non la mise en place de
mécanismes de controle et qui conduisent a différents modes de contréle.

Section 04 :Le contréle de gestion dans un contexte innovant et incitions : une synthese

de la littérature

1. Les débats théoriques autour de la faible présence du contréle de gestion dans les

startups
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Un champ important de la recherche en contrdle de gestion s’intéresse a sa mise en

ceuvre dans les contextes innovants et incertains.Ces entreprises de la nouvelle économie sont
de jeunes entreprises innovantes a fort potentiel de croissance dans le secteur des nouvelles
technologies qui viennent d'étre lancées par leurs dirigeants et actionnaires. Elles n‘ont pas
d'actifs corporels importants et elles évoluent dans un environnement technologique tres
mouvant. Leurs flux de trésorerie d’exploitation sont négatifs et leur niveau de risque est tres
élevé. Ceci explique qu'elles n'aient souvent pas d'autre choix que de se financer grace a des

capitaux propres et aux aides publiques

Une large part de la littérature académique s'intéressent a comment mettre en place un
systéeme de pilotage, qui privilégie la prévisibilité et la régularité dans la recherche de la
productivité et de I’efficience dans un contexte d’innovation technologique. Certains auteurs)
pensent que l'innovation se préte mal a la mise en place d’outils de contrdle de gestion.
D'autres montrent qu'il est nécessaire de combiner la liberté créative et 1’'usage d’outils de
contréle et que l'adaptation des outils de contrble de gestion aux besoins de ces entreprises
innovantes peut étre un apport important. D'autres ou parfois les méme estiment que les outils

de contréle de gestion sont peu adaptés aux besoins. (Frangois Meyssonnier, 2015)

1.1 Les travaux concernant la mise en place d'un systéme de contréle de gestion dans les

startups

la littérature sur le contrble de gestion dans les startups s'intresse principalement a

trois grandes catégories de travaux :

< les contributions qui s’intéressent a 1’absence d’outils du controle de gestion
dans les startups et aux modes de régulation informels alternatifs

@ les recherches qui étudient les formes de résistance au changement et les
facteurs qui limitent 1’usage du contrdle de gestion dans les startups

& les études qui décrivent la diversité des systemes de pilotage de la performance
mis en ceuvre dans les startups (Frangois Meyssonnier, 2015)

2. les motifs d’introduction du contrdle de gestion au sein d'une startup

2.1 le cycle de vie de la startup

Souvent dans les premiers temps de la vie de la startup, le recours au contrdle de
gestion ne soit pas toujours nécessaire .Dans ce cadre ,des résultats constatés dans la
littérature consacrée au contrble de gestion dans les petites entreprises en croissance (Perren et
Grant 2000 ; Mitchell et Reid 2000 ; Moores et Yuen 2001 ; Garengo, Biazzo et Bititci 2005)
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ont montré qu'avec la croissance de la startup, la mise en place du contrdle de gestion

devient progressivement nécessaire .
2.2 le mode de financement adopté par la startup

le mode de financement adopteé par les startups est subordonné a la nécessité de mettre

en place un systéme de contréle de gestion dans le sens ou :

¢ dans la phase précoce d’amorgage, les investisseurs externes de type business angels
qui entrent au capital n’imposent pas de développer I’instrumentation du pilotage de la
performance .lls exercent une plus faible influence sur le développement des outils du
contrdle et I’information financiére (Francois Meyssonnier, 2015)

¢ par contre, & partir au moment ou la startup fait recours a d'autres type de financement
(du mode dilutif) notament les fonds de capital-risque. Elle apercoit que la mise en
place d'un systéme de contrble de gestion devient nécessaire pour sa bonne

gouvernance.

3. Laplace de la fonction contr6le de gestion dans les structures innovantes

Avant de s'intérésser a la place de la fonction contrdle de gestion au sein des
entreprises innovantes.Nous voulons tout d'abord s'intéresser a comment ce type d'entreprise

est-il structuré
3.1 la structure favorable a I'innovation

Les exigences des entreprises innovantes ont fait qu'elles ont une structure différente a
celles des entreprises que n'inovent pas.Elles préviligies d'autres fonctions , notamment la
fonction Recherche et Developpement, une communication et une circulation plus fluide des
informations entre les difféents membres de I'organisation.contrairement aux éxecutans des
organisations mecanistes , les opeérationnels des structures innovantes dites«organiques»

doivent avoir un certain niveau d'imlication et de liberté d'agir instantanément et a leur fagon

face aux situations imprévues, contrairement au contexte des organisation mécanistes dont

I'environnement est bouceau plus stable et les situations sont plus courantes et standardisée

Au sein de la structure organique «les taches sont constamment redéfinies par
interaction entre les individus, l’autorité et le contréle sont déduits des besoins et intéréts

communs, les interactions latérales sont fortes, [’autorité est de compétence et non
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seulement de statut, les communications sont surtout faites d’informations et de conseils, le

prestige vient des affiliations techniques et professionnelles externes. »'%,

REMARQUE :

Ainsi la place de la fonction contrdle de gestion est implicitement définie

& Le contrOle de gestion est introduit en fonction des objectifs de gestion et des
besoins stratégiques de I'organisation
& Un contr6leur de gestion exerce un contrble interactif et joue un role

informationnel et de conseil dans une finalité d'aide a la prise de décision

Par ailleur ,des auteurs s’intéressent aux raisons qui poussent les dirigeants de la startup a

maintenir un mode de fonctionnement informel sans se doter d’outils de contrdle de gestion:

& Les fondateurs de la startup se connaissent et interagissent collectivement de fagon
implicite efficacement ;

@ |ls croient que la formalisation nuirait a la créativité ;

@ Ils estiment que 1’entreprise est trop petite pour nécessiter I'utilisation d'un systéeme de
contréle de gestion

< Ils n’ont pas les connaissances techniques pour construire et utiliser ces outils de

gestion.

3.2 L'introduction de la fonction controle de gestion au sein des structures innovantes

Afin de connaitres les critéres d'introduction de la fonction contréle de gestion au sein des
structures innovantes la fonction contréle de gestion au sein des entreprises innovantes nous

nous sommes intéressés a la combinaison des cadres de réflexion existants: de Lambert et

Sponem (2009) sur la place du contrdle de gestion (discrete, garde-fou, business
partner ou omnipotente) et de Simons (1995) sur les modes de contréle interactif ou

diagnostique .

'“DUFOUR Bruno et autres,ideem pages 419
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Lambert et Sponem (2009) ont proposé une typologie de la fonction « contréle de gestion

» qui prend en compte 1’autorité plus ou moins importante du contréleur de gestion et la

nature de son client dans 1’organisation.

¢ La fonction est « discréte » quand le controleur de gestion a peu d’autorité et que son

client est le management local

&

la fonction est « garde-fou » quand 1’autorité du contréle de gestion est faible et le

client est la direction générale

[

La fonction est « partenaire » quand le contrGle de gestion est reconnu par les
managers locaux.
d Le contrdle de gestion est « omnipotent » quand son autorité est forte et son client est

la direction générale

Dans les premieres phases de la startup, Le r6le du dirigeant est central(souvent dans
I'idéation et la validation) et les outils de contrdle de gestion sont trés limités,Il n’y a pas de

personne en charge du contréle de gestion en dehors du dirigeant dans les TPE

Dans le cas des startups en croissance, notamment ceux qui ont une difficultée financiére
(vallée de la mort ),la mise en place d'un service de contrble de gestion devienne de plus en
plus indispensable, la personnalité du dirigeant est toujours essentielle (c’est lui le client du
contrle de gestion). Dans ce cas les outils de contrdle de gestion sont orientés vers les
prévisions plutdt que le contrdle ; avec un usage qui n'est pas strict et top-down (mise en
ceuvre de la stratégie assuré par des procédures de reporting avec une mise sous tension de
I’organisation pour atteindre les objectifs) . Il y a plutét a un usage lache et bottom-up avec
un suivi en temps réel de I’impact de 1’action de ’entreprise , des remontées des indications
du terrain et ajustement en temps réel des efforts de 1’entreprise, re-prévisions fréquentes et

apprentissage collectif des membres de la startup)

» Au sens de Simons (1995), On est dans un contréle de type interactif plus que
diagnostique, cela est trés conforme avec les travaux (Burns et Stalker 1961) , sur les
phases d’exploration et d’exploitation des entreprises .La startup est dans une
démarche d’exploration plus que d’exploitation, et c'est le but d’un contrdle interactif

qui est

Principalement centré sur le dialogue et ’apprentissage dans 1’organisation, ce qui est

tout a fait nécessaire dans une startup
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De ce fait , L’instrumentation du controle de gestion mise en ceuvre dans la phase de

lancement des startups est faible en raison de la petite taille de la structure et de la proximité
du dirigeant qui exerce une supervision directe.Dans les startups en croissance, le contréle de
gestion a un réle de « garde-fou » et les outils sont essentiellement utilisés de fagon

interactive et pour la prévision

4. |'Adaptation des outils de contréle de gestion dans les startups

Une étude approffendie sur huits startups reconnues dans leur écosysteme pour la
qualité de leur systeme de pilotage(Frangois Meyssonnier, 2015) .Montre que les outils de
controle de gestion les plus utilisés au sein des startups (& des degrés tres variables) sont : le
budget de trésorerie d’abord.Ensuite le compte de résultat et les tableaux de bords
opérationnels de production et commerciaux .Ces outils sont plus répandus que les trois outils
« classiques » du contréle de gestion que sont la comptabilité de gestion, le systéeme

budgétaire et le tableau de bord global de pilotage.

En vue de leur croissance rapide , les startups sont amené a se fixer des objectifs
specéfiques pour chaque phase de leur développement et d'une facon permanente.Une fois
que les objectifs d'une étape ont été réalisés cela implique logiquement que la startup vas
passer a un autre stade de développement et avce d'autres élements a piloter.Ainsi ,pour
chaque étape de dévéloppement ; «la startup doit gérer ses plans d'action sous forme de
projet, car ces actions tout comme les projets ; ont un caratére temporaire .Une fois les
progrés réalisés ou les objectifs atteints , les actions correspondantes perdent leurs
caractéres de projets.elles évoluent donc réguliérement pour prendre en compte de nouveaux
objectifs. L'idée est de produire des tableaux de bord facilement lisibles.Des codes de

couleurs permettant de visualiser les projets (les plans d'action) »'%*

'BERLAND Nicolas,DE RONGE Y\ves, opcit pages 48
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Section 01 : présentation de I'entreprise d'accueil:la startup "NAFOUZ"

Cette premiere section va faire 1’objet d’une présentation de la startup NAFOUZ, la ou
nous avons effectué notre stage pratique durant une période de deux mois et demie (du 15
mars 2019 au 30 mai 2019)

1. Lee-Learning : un secteur porteur en Algérie

Le e-Learning fait chemin a pas de géant en Algérie. Au grand bonheur des écoliers et
enseignants, voire méme des administrateurs de la pédagogie, Avec le développement des
technologies 1’e-Learning se renforce de plus en plus en Algérie gréce a plusieurs plateformes
qui poussent Citons par exemple la plateforme expérimentale appelée AVUnet (Université
virtuelle algérienne) et le portail des TIC, qui fournissent aux apprenants des cours structurés
et des interfaces pour y accéder et communiquer entre eux ou avec un enseignant, 1’ utilisation
des technologies dans 1’action pédagogique conduit & améliorer la qualité de 1'enseignement-

apprentissage et a accroftre son efficacite.

2. Présentation de "NAFOUZ"
2.1 Le secteur d'activité

L'entreprise NAFOUZ est une société a responsabilité limitée (SARL) ; une jeune
entreprise innovant de la catégorie de ""EDtech™, de type "challenger™, qui intervienne dans
le secteur de I'éducation en linge .Nouvellement créée en mois d'Avril 2018, par son
fondateur. Elle propose une plateforme de e-learning vidéo, payante et compatible aux
navigateurs Firefox et Chrome sous le nom NAFOUZ.dz

2.2 Mission et valeurs de "NAFOUZ™
Elle a pour mission principale :

v’ d'offrir aux étudiants milléniaux (les personnes nées durant la génération connectée)
de niveau moyen et secondaire (les collégiens et les lyciens), agés entre 13 ans et 19
ans, un programme de soutien scolaire en cours vidéos; sur une plateforme de e-
learning .Un processus d'apprentissage avec une culture fun, motivante et inspirante,

représentant ainsi ses valeurs
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2.3 L'idée de création de la startup "NAFOUZ"

L'idée de création de cette plateforme est venue comme étant une solution aux problémes
que rencontrent les éleves ainsi que leurs parents qui sont les acteurs qui décident de confier
leurs budget dans les processus d'apprentissage traditionnel de leurs enfants .voici les

principales raisons qui ont poussés le fondateur a créer la plateforme NAFOUZ :

La surcharge du programme d'enseignement
les déplacements que font les éleves pour assister aux cours de soutiens
un faible revenu de certains ménages comparant aux couts élevés du soutien scolaire

un faible taux de rétention de 1’élevé par rapport aux cours classique.

o B~ w D

La Disponibilité d'un support accessible a tout moment

3. Le positionnement de la startup NAFOUZ
3.1 Analyse du produit final, logo et slogan

La plateforme de e-learning NAFOUZ se positionne comme étant un processus
d'apprentissage fun avec un contenu plus visuelle ,sur une interface en noire avec des vignettes
comme Netflix , qui est I'un des sites les plus consultés par la cible de la startup , pour que
I’¢leve passe le plus de temps sans pour autant avoir mal aux yeux , en dégageant un bénéfice
émotionnel : Nafouz, me motive et m’inspire pour réussir et un bénéfice rationnel : Avec
Nafouz, j’apprends mieux avec des cours plus fun mais aussi je réussis mes examens
Avec un terme facile , qui délivre le sens de la réussite. NAFOUZ une terminologie arabe qui
veut dire ""on réussit" avec le slogan : le meilleur apprentissage en s 'amusant. C'est tout ce que
le logo exprime également : le fun et la réussite avec une couleur bleu qui donne un sentiment

de confiance.
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Le logo de la startup NAFOUZ

3.2 Description fonctionnelle et technique du produit finale de NAFOUZ

La plateforme NAFOUZ offre le choix d'utilisation entre les deux langues, I'Arabe ou le
Francais, Avec un espace client sécurisé par mot de passe ou Chaque utilisateur doit avoir un
profil. Avec une intégration d'un moteur de recherche interne pour trouver facilement les cours

et les programmes .Elle comprend les grandes sections suivantes:

1. Lapage d’accueil (FR — AR)

2. Gestionnaire de sujets d’examen (AR)

3. Laplateforme consommateur (FR — AR)

4. Le back office ou se sont gérées les contenus et la création de pages, le site vitrine doit

étre modifiable par un seul utilisateur

L'éléve ou I'un de ses parents achéte la carte de recharge NAFOUZ qui contient un code

chiffré .Ce dernier doit étre intégré dans un espace dédié sur le site
4. L'Orientation stratégique de "NAFOUZ"

La startup NAFOUZ est en phase de préparation de lancement de sa plateforme e-learning ,
autrement dit .Elle se prépare pour le développement commercial de son offre sur le marché (la

vente) pour ce prochain mois de Séptembre 2019.Elle vise un grand volume d’audience sur
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le site, avec un objectif de minimum 20K ventes par an , un millions de visiteurs en termes

de trafic sur le site par mois.

5. L'organisation de la startup NAFOUZ

5.1 le type de structure adoptée par la startup NAFOUZ

La startup est organisée d'une maniéré spontanée et sans définition rigoureuse des

responsabilités, dans le but :

& D'augmenter le niveau d'implication des membres lors des situations critiques,

< Diminuer les niveaux hiérarchiques pour assurer une bonne circulation des

informations et encourager I'esprit d'innovation qui représente le moteur principal de

I'activité générale.

Ainsi, I'organisation du travail au sein de la startup NAFOUZ est de type horizontale

5.2 Analyse de type de relations entre les membres de I'organisation

space

Les membres de L'équipe de la startup "NAFOUZ" travaillent dans un méme open

, oU tout le monde peut se communiquer d'une maniére libre, fluide et rapide. Ainsi le

personnel opérationnel de I'organisation est dans un méme niveau hiérarchique, ayant des

interactions et des relations entre eux, de type fonctionnelles et/ou de conseil. Le fondateur de

la startup est le seul et unique supérieur hiérarchique.

L'organisation est composée de six personnes

1)

2)

Le fondateur de la startup: qui en vue de ses compétences managériales et ses
connaissances en marketing, est impliqué dans toutes les opérations orientées
"satisfaction client”, sa personnalité est toujours essentielle dans la mesure ou il est la

seul personne qui a lI'autorité de donner des ordres.

Pour combler ses insuffisances dans les techniques de l'informatique, le fondateur
avait recruté : Deux développeurs de site, qui s'occupent des fonctionnalités
techniques de la plateforme NAFOUZ en prenant en comptes ses exigences en termes
de design. Ces Développeurs conseillent et orientent le fondateur en prenant en
compte le caractere de la faisabilité de ses préférences en terme de conception et de

désigne
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Deux monteurs de vidéos : qui travaillent souvent avec les développeurs de site. Les
monteurs animent le contenu des cours sous forme des vidéos pour enfin les envoyés

pour des fins de publication sur le site, une fois qu'elles sont validées par le fondateur

Un investisseur de type ""business Angel" : un entrepreneur, qui croit a la faisabilité
et la réussite de ce projet innovant, de ce fait il a accepté d'investir son propre argent

dans le capital de la startup et en plus :
Il mit & disposition ses compétences, son expertise et son réseau relationnel

Exerce souvent une relation de conseil et d'aide a la prise de décision aupres de tous

les membres de I'organisation, notamment le fondateur

Il questionne souvent le fondateur sur l'avancement des opérations du projet de
lancement commercial de la plateforme ainsi que, les différents types de dépenses

effectuées.

*Des parties prenantes externes

Le fondateur gere d'autres relations avec des parties prenantes externes, notamment les

professeurs qui ont une mission temporaire (prestation de service) consistant a fournir les

contenus des cours.
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Section 02 : I'Analyse de la problématique de la startup NAFOUZ et I'identification des

motifs d'introduction de la fonction contréle de gestion

1. L'analyse de la problématique de NAFOUZ

La startup NAFOUZ est dans sa deuxiéme année d'existance .Elle a analysé , etudier
son idée de départ et valider son offre .Autrement dit .La startup a congu son Minimum
Viable Product ; Il lui reste quelques opérations a finaliser pour pouvoir enfin lancer son
Product Market Fit sur le marché : une platforme payante de e-learning . de ce fait la
startup NAFOUZ est en phase de coissance et de developpement , notament le developpement

commercial

La startup est dans une phase intermédiaire de son cycle de developpement, qui
consiste a sortir d'une phase d'exploration de son idée a une phase d'exploitation et de
concritisation de son projet innovant sur le terrain. Cela necessite d'integrer des capacités
internes et externes d'exploitation.ce qui a engendré un stresse pour le fondateur ainsi que

pour sa startup

1.1 Le stresse du fondateur
Face a cette situation Le fondateur est "'stressé":

" Je n'arrive pas a trouver la bonne fagon qui me permet de gérer mes fonds, je dois
garantir que le niveau de ma trésorerie disponible va me suffire jusqu'a ce que ma startup
devienne rentable. Il nous reste quelques opérations a finaliser au plus tard le début du mois
de septembre prochain, car je veux lancer mon produit I'année scolaire prochaine " Mr
M.Idir, fondateur de la startup” NAFOUZ "

1.2 Le stresse de la startup NAFOUZ

La startup risque d'avoir une trésorerie négative due a I'épuisement des premiers
financements obtenus par son investisseur business Angel, sur la promesse d'une rentabilité
"potentielle™ qu'elle n'a pas encore atteinte. La startup ne dégage toujours pas de bénéfice
alors qu'elle a besoin de cash supplémentaire pour financer sa croissance, dénicher de
nouveaux marchés et se faire connaitre du public. Elle est en situation de déséquilibre et de

stresse. Autrement dit La startup est proche de la période de la vallée de la mort.
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1.2.1 Les moyens comme facteurs stresseurs pour la startup: I'ensemble ""M"

La startup doit gérer stratégiquement sa trésorerie disponible et veiller a ce que ses fonds
vont lui permettre de résister jusqu'a ce quelle devienne rentable .Ainsi la startup risque de
tomber dans la fameuse période de la vallée de la mort (une trésorerie négative)

1.2.2 Les objectifs comme facteurs stresseurs pour la startup: I'ensemble O™

La startup doit etre rentable le plutoét possible.Autrement dit elle a comme objectif
principale de lancer le plus rapidement possible la platforme sur le marché. si la startup
n‘arrive pas a atteindre cet objectif, elle aura moins de chance d'avoir une deuxiéme levée de
fonds auprés des investisseurs (déja existants ou futurs), ce qui peut exercer un stresse majeur
, dans la mesure ou la startup peut se retrouver dans une difficulté financiére qui peut induire
a une détorioration (modérée ou sévere) de son état de santé financiére qui peut la conduire a

la mort.

1.2.3 Les variables environnementales comme facteurs stresseurs pour la startup:

I'ensemble "E"'

Le fait que la startup NAFOUZ opére dans un environement d'extreme incertitude lié au :

d Le développement d'un marché qui dépend d'une technologie nouvelle
¢ la création et la commercialisation d'un produit innovant

¢ Tlaccés limité aux ressources et aux informations de I'environnement (acces aux
ressources financiéres comme les crédits bancaires classique, des informations sur la

réelle demande des clients, des informations sur les concurrents potentiels ...etc.)

2. Une Syntheése de I'analyse de la problématique

Tous ces facteurs stresseus sont liés entre eux , dans la mesure ou la startup a comme
objectif d'assurer une rentabilité potentielle qui résulte principalement de sa croissance
.Cette croissance rapide implique des dépenses liées au bon déroulement de cette phase de
lancement commercial (exemple : avoir un local plus spacieux et un matériel performant pour
I'enregistrement et les montages vidéos ) , alors que deépenser pour s'accroitre rapidement
exige un fort apport en capital en attirant des détenteurs de fonds , et pour attirer des

investisseurs il faut devenir rentable
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Ce cercle vicieux induit la startup NAFOUZ a une situation de "déséquilibre” car
I'existence de ses facteurs stresseurs menace sa pérennité .Une forte tension entre la vie
(succes) et la mort (I'échec) caractérisant ainsi sa deuxieme année d'existence .De ce fait, la
startup NAFOUZ est stressée a la fois par les moyens, les objectifs et les variables

environnementales. Elle est en danger de mort

3. ldentification des éléments de pilotage

3.1 De I'exploration a I'exploitation : De I'idéation et la validation a la croissance

La startup NAFOUZ est amenée a se fixer des objectifs spécifiques pour chaque phase
de son développement. Une fois que les objectifs d'une étape ont été réalisés cela implique

logiquement qu'elle va passer au stade suivant de son développement.
3.1.1 Identifications des objectifs de cette phase de croissance

Le fondateur de La startup NAFOUZ est dans la phase de lancement commercial de
son idée, et en vue d'assurer la concrétisation de cette idée sur le terrain (lancement de la
plateforme NAFOUZ) dans le délai souhaité et avec une bonne gestion de sa trésorerie ; cette
idée doit étre projetée sur le futur & travers une bonne planification des opérations, des
moyens a mettre en place (humains et matériels) ainsi que les délais de réalisation de chaque

opération dans une démarche de Qualité
Les objectifs que la startup NAFOUZ doit privilégier sont :

1. Optimiser ses dépenses

2. Optimiser ses délais

On peut méme englober ces deux objectifs en un seul objectif principal : Gérer le couple
cout/délai .Ce rapport implique que le fondateur doit envisager chaque dépense en plus
comme du temps en moins pour construire la réussite de sa startup a travers son passage d'une

étape de développement a une autre
3.1.2 D'autres objectifs que nous avons rejetés
*Pourqguoi ne pas lever plus de fonds?

Dans cette phase, lever plus de fonds pour dépenser toujours plus est une stratégie
risquée pour la startup: Pour maximiser ses chances de réussite, il vaut mieux que la startup
dépense d'une maniere "stratégique™ les premiers levés de fonds qu'elle a eu aupres de ces

premiers investisseurs sur la promesse d'une rentabilité potentielle, qui ne sont pas toujours
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engageés a financer pour une seconde fois la startup en un assez peu de temps surtout dans une

situation ou elle n'est pas encore rentable

**pourquoi ne pas laisser plus du temps a "NAFOUZ" ?

Tout simplement parce que la startup NAFOUZ n'a pas le temps, elle doit vite
concrétiser son idée qui est issue d'une opportunité d'affaire que, peut-étre un autre
concurrent, quelque part est en train de la développer au méme temps que le fondateur de

cette startup

4. Analyse critique de I'organisation et de systeme d‘information
4.1 Analyse critique du mode organisationnel de la startup "NAFOUZ™

Le mode organisationnel adopté par NAFOUZ présente des avantages pour la startup, qui

sont principalement les suivantes :

» Le partage de certaines valeurs communes entre les différents membres, ce qui va

créer une culture de coordination plus fun

elle favorise la communication, la coopération et la compréhension entre les individus.
elle alleége la charge du fondateur particulierement en matiéere de contrdle

Elle favorise I'esprit d'équipe au sein de lI'organisation

YV V VYV V

Elle permet aux membres d'agir rapidement pour gérer les imprévus sans attendre une

validation d'un supérieur hiérarchique

D'une autre part cette structuration présente des inconvénients :

> le refus du changement : I'existence de certaines valeurs -que les membres protégent-
leur permet de survivre. Ce qui les conduit, pour se défendre, a refuser tout
changement décidé par 1’organisation formelle. Car le développement de la startup
implique forcément une démultiplication des délégations, et donc le recours a une

structuration plus formelle du travail s'avére incontournable

> la circulation d’informations non Vérifiées : Les membres font circuler des
informations qui, parfois, n’ont aucune origine. Ces informations sont fondées sur les

« on dit » ou les « peut-étre ». Ce type d’informations peut engendrer la démotivation.
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> La nature exacte des relations entre les membres n’est pas spécifiée et 1’adhésion de

ces derniers peut augmenter avec le temps

> La possibilité de se communiquer d'une fagon libre peut engendrer une perte du temps
pendant les heurs du travail

> La non délimitation des missions et des responsabilités de chaque membre y compris
le fondateur, peut engendrer tot ou tard des problémes de confusions des taches et plus
particulierement dans une équipe de travail multidisciplinaire comme la startup
NAFOUZ

4.2 Analyse critique des documents et des systemes de gestion et de production de

d'information

Le fondateur dispose déja des documents de gestion et de suivi des dépenses qui
s'inscrivent dans une logique prévisionnelle. Un systeme de suivi qu'il adopte depuis la

création de sa startup

4.2.1 Un tableau de gestion de trésorerie mensuel

Le fondateur dispose d'un instrument de gestion de trésorerie mensuel qui lui permet

d'exercer un suivi des flux entrants et sortants en chaque fin et début de mois

Nous tenons a préciser que le tableau de suivit de trésorerie, est pour le fondateur

un document confidentiel

4.2.2 Un tableau de traitement de salaire

Le fondateur dispose d'un Un tableau de traitement de salaire mensuel qui lui

permet de gérer sa masse salariale

4.2.2 Un tableau de compte de résultat annuel

Le fondateur dispose également d'un compte de resultat prévisionnel et un tableau de

provisions en charges et en produits sur un horizon temporel de trois ans
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Compte de résultat prévisionnel hypothése basse

PRODUITS (HT)

Abonnement vendue 0,00 46 656 000,00 95 040 000,00

CHARGES D'EXPLOITATION

L

12
19

Achat de zerveurs 1 200 000,00 2 000 000,00 3000 000,00
achals des unités cenifrales 1200 000,00 &00 000,00 &00 000,00

99



Chapitre 03 : CAS PRATIQUE

20 achat da lapotps

21 mini studic =on

23 Achats de fournitures

24 | Eau

23 | electrigité

26 Fourmmitures d'enfretien
27 Fournitures sdminiztratives
28 Fournitures diverses

29 Charges externes

30| Loyers de crédit-bail

31 |frais bancaires

32 Autres charges externes

33 Téléphane
34 infermet

33 | Publicité

36 | Voyages ef dépiscements

37 Frais de personnel

38 Rémunération du dirigeant

3% | Salgirez et charges zocisles des zalsrids

42 CHARGES EXCEPTIONMELLES

43 |gharges anterieurs

<4 TOTAL CHARGES

43

46

47

48

RE SULTAT avant impots

300 000,00 100 000,00 200 000,00

G600 000,00 200 000,00 200 000,00

40 000,00
120 000,00
100 000,00
100 000,00

100 000,00

1200 000,00

200 000,00

1 800 000,00
&0 000,00

& 000 000,00 10 000 000,00

200 000,00 200 000,00
1296 000,00 1296 000,00 1 206 000,00
TATE000 12 960 000,00 13 320 000,00
200 000,00 200 000,00 200 000,00
0.00 12 172 000.00 0.00
12 172 000,00 35 728 000,00 33 636 000,00
0,00 10 328 000,00 61 404 000,00

Critigue : Du fait que la startup va lancer trés prochainement son produit, il sera

préférable de tenir des tableaux prévisionnels mensuels plutdt que annuel, couvrant ainsi

I'norizon temporel de cette phase de développement commercial

4.2.4 Une base de données

La startup dispose d'une base de données simple ou figuraient toutes les opérations

nécessaires au lancement du site en mentionnant pour chaque opération:

la date limite de réalisation

le nom du responsable

le statut de I'opération (réalisée, en cours de réalisation ou pas encore réalisée)

la catégorie dont elle appartient : opération marketing, opération administrative,

technique...etc.

100



Chapitre 03 : CAS PRATIQUE

et une case pour mettre des remarques

Conception du projet

La base de données de NAFOUZ

Cours recu

Materiels

BUSINESS LAUNCH NAFOUZ (Restored fro...

E55eur:

5

Process programme science

Taches

ra

=)

v B cridview @&
A Name
Platfarme de marque

plan de communication

> Hide fields

conception des cartes de recharges

meeting avec un directeur commercial

plan commercial

pricing strategy

fixation des objectfis commerciaux

ACHETER UNE PLATFORME POUR LES COM...

repérages lycée
repérages écoles privés

formation des commerciaux

recherche des partenairas alger

création d'un master visuel

distribution des cartes de recharges
élaboration d'un communigqué de presse
Carte de visite profesionelle

études de marché prix

création d'adresse emails

analyse des concurrents

téléphone aminz + 3G

Mettre une vidéo & la fin (révision généralg)
reserver le nom de domaine.dz

tester [e produit suprés des étudiants
interactivr story telling

recrutement chef de projet

10/12/2018

30/10/2018

15/4/2018

= Filter

19/9/2018

1/9/2018

2/9/2018

ToDO
TODO
TODO
DONE
DOING
DONE
DONE
TODO
DONE

ToDO

DONE

(= Group

DONE
TODO
TODO
TODO
TODO
TODO
TODO
TODO
TODO
TODO
TODO
TODO

TODO

Commercial
marketing
Opérationel
Opérationel
Product Dev
marketing
administration
Programme s...
administration
Programme s...
Programme s...

recrutements
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it sort

@ cColor =1 &

~ | ) DEADL.. ~ @ status ~ ) catégories ~ € Typede..

marketing micro
marketing
Opérationel passives
Commercial

Commercial

Commercial

Commercial

Commercial

Commercial

Commercial

Commercial

Commercial

marketing

g Idir mohamed Mahfouf

micro SADADOU Al

passives U Am
passives 9 aniss nasri

passives SADADOU Am
passives g aniss nasri

passives e aniss nasri

micro 9 Idir mohamed Mahfouf

& responsable v

9 Idir mohamed Mahfouf
9 Idir mohamed Mahfouf
9 Idir mohamed Mahfouf
9 aniss nasri

9 Idir mohamed Mahfouf

9 Idir mohamed Mahfouf

9 Idir mohamed Mahfouf

9 Idir mohamed Mahfouf

9 Idir mohamed Mahfouf

en attente de logo

Mis en pause par IDIR

Mise a jour

attente d'une video finale

https://www.slideshare.net/kris77chan/edward-...

GaGoea
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Le fondateur a créé cette base de données sous le nom : BUSINESS LAUNCH
NAFOUZ, qui veut dire lancement d'affaires NAFOUZ, ou tous les membres de I'équipe de
travail peuvent y accéder et effectuer des modifications .Cette base de donnée sert comme un

instrument

e de suivi de la realisation des opérations nécessaires au lancement de la plateforme
Nafouz

e de délégation des responsabilités
4.2.5 Critique du systeme de gestion et de production de I'information
*une notion du temps mal introduite

méme si la notion des délais est prise en considération ; le fait que ces opérations sont
en désordre , cela ne permet pas de profiter de cette notion du temps pour renforcer le
processus de prise des décisions , dans la mesure ou les responsables peuvent se perdre au fil
du temps dans l'exécution de ces opérations qui ne sont pas bien planifier et hiérarchiser par
ordre de priorité .Cela peut méme avoir d'une maniére implicite , un impact négatif sur
I'optimisation des dépenses car la hiérarchisation des opérations implique et facilite

I'optimisation des dépenses.
*un niveau d’implication mal définit

les structures innovantes donnent plus de liberté aux exécutants lors de la réalisation
de leurs missions, afin d'encourager I'esprit d'initiative pour innover au quotidien .Mais ce
niveau d'implication ne doit pas étre orienté vers des actions qui ne procurent aucune valeur
ajoutée ou un rendement supplémentaire .Dans ce cadre , Nous avons jugé qu'il est préférable
que l'acces a cette base de données ou du moins les modifications des données existantes soit
exclusif au fondateur ,car c'est lui le chef du projet. Afin d'éviter tout comportement de type
opportuniste (exemple : une personne qui change le deadline d'une opération)

*trop d'informations tuent I'information

de plus , Il y a que le fondateur qui a besoin de connaitre I'avancement de toutes les
opérations de son projet qui est le lancement de la plateforme Nafouz .Dans ce sens ,il est

préférable que chaque responsable soit informé dans la cadre des opérations qu'il doit réaliser
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(trop d'informations tue l'information de base qui sert a la prise de décision). Cela implique
qu'il faut également regrouper les opérations par catégorie

*Des notions importantes mises a I'écart

Dans le cadre de la problématique de la startup nafouz, la notion de dépense (de cout)
doit étre introduit avec celle du temps pour garantir une gestion paralléle de ses deux notions
en un seul couple cout/délais. Le fondateur gére les dépenses et les deadlines d'une fagon
séparée, qui ne lui permet pas de prendre des décisions ou des précautions, notamment sur

I'état d'avancement de ses opérations
*manque de mise a jour des données

De plus il existe des opérations dont les deadlines datent de presque un an et que ces
opérations en questions figuraient toujours dans cette base de données sans pour autant

renforcer le processus de prise de décision au sein de la startup
*Une mauvaise visualisation des données importantes

Cette présentation ne permet pas de visualiser d'une maniere claire les statuts des

opérations: réalisée, en cours de réalisation ou pas encore réalisée.

5. Les motifs de la mise en place d'un modéle de contr6le de gestion

Apres avoir :

v Analysé la problématique posée par le fondateur
v"déduire les objectifs a piloter
v' identifier les faiblesses en termes de gestion, de planification et de prévision a

renforcer

Nous allons présenter ci-dessus les motifs qui nous ont incité a introduire la fonction
contréle de gestion dans la startup NAFOUZ durant cette phase de lancement commercial de

son produit :

%~ La transition d'une démarche d'exploration a une démarche d'exploitation qui implique
la prise en considération de dautres objectifs stratégiques et un changement
organisationnel avec I'introduction de d'autres fonctions phares, notamment la fonction

commerciale
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%~ L'absence d'un outil qui met en lumiére le suivi des deux objectifs a la fois
(optimisation du couple delais/codt)

&~ Les documents tenus par le fondateur ne sont plus adéquats a la problématique de sa

startup, ils doivent étre actualisés ou remplacés par d'autres documents
¢~ La démultiplication des responsabilités au sein de la startup

¥~ le controle de gestion fournis des outils de gestion de colts qui peuvent étre adaptée a

la problématique de la startup (gestion des dépenses, des coits...etc.)

¥ le controle de gestion est responsable de I'élaboration des procédures, des fiches de
postes ainsi que tous autres documents qui veillent a la tracabilité des opérations a

venir

%~ la dynamique du processus de controle de gestion peut faciliter la planification de la

phase de lancement commercial (objectifs moyens résultats)

La startup a pour vocation principale de se croitre rapidement. Il est important de se
développer sur de bonnes bases de gestion et de contréle. Ainsi les membres vont avoir le
temps de se familiariser et de comprendre I'utilité de cette nouvelle fonction dans un cadre
moins dynamicque et moins perturbant du cycle de vie de la startup.

6. L'introduction de la fonction contrdle de gestion dans la startup NAFOUZ

Pour combler les insuffisances de 1’organisation informelle de la startup et en tenant

compte des orientations stratégiques de la startup NAFOUZ .Nous avons jugé important de

mettre en place des cette phase du développement, un organigramme qui schématise les

liens fonctionnelles et hiérarchiques entre les membres existants et préparer dés maintenant

une base organisationnelle adéquate aux changements futurs de la startup dans une logique

proactive. Autrement dit la startup doit se préparer d'avance aux risques qui peuvent menacer

sa pérennité. Elle doit plutdt agir et non pas subir

6.1 Le Mode de rattachement de la fonction contréle de gestion

Le Mode de rattachement de la fonction contrdle de gestion que nous avons privilégié est

le rattachement a la direction générale(DG) pour les raisons suivantes :

e la personnalit¢ du dirigeant est toujours essentielle car c’est lui notre client .Nous

étions dotés d'une faible autorité auprés du personnel
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o il est nécessaire que nous soyons en approximait par rapport au fondateur, avec lequel
nous allons établir un lien de conseil tout en gardant des liens fonctionnels avec les
autres membres du personnel, nous exergons ainsi un controle de gestion "‘garde-
fou™

e le fondateur avait une autorité sur les données nécessaires au pilotage de
I'organisation. Ce mode de rattachement facilite I'axé aux documents de gestion ainsi

que la base de données de la startup.
6.2 Notre profil relationnel au sein de la startup

Du fait que les membres de I'équipe de travail décident dans des situations complexes et
d'incertitude .nous avons assuré un role informationnel et d'aide a la prévision et la prise de
décision ,.D'une part nous informons les opérationnels au moment opportun et trés proche de

leurs actions des objectifs intermédiaires qu'il est nécessaire d'atteindre

Le fondateur exercait par lui-méme un contrble direct sur les opérations
quotidiennes. Ce n'était pas a nous en tant qu'un controleur de gestion au sein de la startup de
contréler les opérationnels pour le compte du fondateur (réle traditionnel :l'ceil du maitre
).nous devons juste jouer un réle de conseil aupres du fondateur ;sans pour autant exercer une

surveillance ou un contr6le directe sur les employés de la startup.

La réorganisation de la startup NAFOUZ

Contrdle de La direction
gestion Générale: fondateur
et business angel

Monteurs de Fonction

commercial

Dévlopeurs
videos

de site

Agents
commercials
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Section 03 : I'introduction de la fonction controle de gestion et la mise en place d'un outil
adapté a la situation de la startup

1. les nouvelles exigences et préoccupations de gestion

L'analyse que nous avons présentée dans la section 02 de ce chapitre nous a permet
d'avoir une vision globale sur les nouvelles exigences et préoccupations de gestion qui sont

essentiellement les suivantes :

» combler les insuffisances en informations essentielles a la prise de décision concernant
le couple colt/délais

» éliminer toutes les données qui encombrent le processus de production de ses
informations et prendre celles les plus pertinentes

» présenter d'une maniére plus claire et plus visible ses informations pertinentes

Dans le but d'assurer notre mission en tant qu'un contrdleur de gestion impliqué dans
cette phase cruciale du développement de la startup NAFOUZ .Nous avons essayé d'adapter
les outils de contrble de gestion en prenant en compte le caractére de la croissance rapide
(notion du temps) et la gestion stratégique de la trésorerie disponible (notion du cout) dans

une logique de planification et de gestion de projets.

Car la création d'une startup est un Projet innovant, inscrit dans le temps et que dans
certaines occasions mobilise des outils de gestion pour rendre possible la décision et I'action.

C'est I'objet du contr6le de gestion

Pour cela Nous avons élaboré un tableau de bord de gestion de projet de
"lancement de la plateforme NAFOUZ™

2. Ladémarche de la mise en place du tableau de bord de gestion

2.1 étapel :I'organisation du projet tableau de bord
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Dans le but d'adapter cet outil a la problématique de la startup NAFOUZ , notre
premiere réflexion était orientée vers I'étude de faisabilité de ce tableau de bord sur le terrain
et I'identification des eléments que nous allons prendre en considération pour permettre a
I'ensemble du personnel de prendre des décisions au moment opportun concernant le couple

délais/cout :

» avoir une vue d'ensemble sur I'avancement des opérations, ainsi que le cout globale lié
a l'accomplissement des opérations restantes, en ayant une possibilité d'obtenir des

informations plus détaillées sur :

® |e type de ressource allouée par opération (ressources humaines,

ressources financieres)

® |e cout de chaque ressource par opeération (cout d'une prestation, cout

d'achat d'un matériel...etc.)
® | 'état d'avancement de chaque opération

® | e pourcentage d'avancement de chaque opération
» pouvoir se rendre compte en un coup d'ceil des dépassements dans les délais de
réalisation pour chaque action
» pouvoir effectuer des modifications a tout moment et sur n'importe quelle donnée déja
saisie pour répondre au caractére d'incertitude dominant
» avoir un instrument de travail facile a manipuler et qui ne demande pas trop de
compétences techniques

» pouvoir effectuer un suivie permanent et trés proche de I'action

2.1.1 Le découpage de I'entreprise

Dans le cas de la startup NAFOUZ , le découpage de l'entreprise implique un

regroupement des opérations par nature d'activité sur un document EXCEL :

e Des opérations Administratives

e Des opérations Techniques

e Des opérations marketing et communication
e Des opérations commerciales

e Des opérations ressources humaines

107



1. Chapitre 03

: CAS PRATIQUE

Le découpage de la startup NAFOUZ

operations par catégorie

operations techniques

conception de carte de recharge

conception de carte de visite

mensions légales

ecrir les conditions d'utilisation

mettre les iconnes dans la barre nav

remplir le conenu dans la page d'accenil

platforme statistique

enregistrement 4am

montage 4am

telechargement des sujets d'examens

gestionnatre du sujet

lancement de gestionnaire de sujet

implimentation des sujets dans la plateforme

opérations administratives

chercher un local

aménagement du siége

amenagement bureau et studio

opérations marketing et communication

plan de communication

creation dun master visuel

plan media

élaboration d'un communiqué de presse

lancement plan média

operations commerciales

meeting directeur commercial

plan commercial

formation des commerciams

impression des cartes de recharge

recherche des partenaires et distribution des cartes de

recharges

lancement de la plateforme
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2.2 étape2 : I'identification des préocupation de gestion et des indicateurs
2.2.1 le choix des indicateurs

Pour choisir les indicateurs nous avons procéde a I'ordonnancement des voies de la

maniére suivante :

* la voie 1: transformations des objectifs et des exigences de gestion en éléments de

pilotage

Apres avoir analysé les insuffisances et les éléments a introduire dans notre tableau de
bord, notre réflexion était orientée vers ce nous pouvons proposer comme indicateurs de

performance pour accomplir les objectifs suivants :
**objectif 01 : Optimiser les dépenses

Pour chaque action nous allons allouer les moyens nécessaires a son accomplissement en
éliminant les dépenses inutiles afin d'assurer une cohérence entre les ressources disponibles et

les dépenses a effectuer dont la finalité est de maintenir un niveau de trésorerie positif
**QObjectif 02 : Optimiser les délais

Afin de garantir une croissance rapide et une rentabilité le plutdt possible pour pouvoir
s'autofinancer ou du moins attirer des détenteurs de fonds externes. Il est nécessaire de
surveiller I'état d'avancement des opérations en identifiant celles qui affectent I'avancement du
projet de lancement de la plateforme, d'une facon globale. Autrement dit nous devons

identifier le chemin critique de ce projet

*Voie 03 : s'inspirer de ce que ce fait ailleurs

En paralléle avec la voie 01 (choix d'indicateurs sur la base des préoccupations de la startup ),
nous avons effectué des recherches sur ce que les startups qui ont les mémes criteres que notre
CAS pratique ( catégorie , type , étape de cycle de vie, difficultés) ont tendance a utiliser

comme KPI .Voici une description générale des modeéles que nous avons trouve :
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¢ La majorité des modeles des tableaux de bord sont destinés aux startups qui générent
des flux monétaires positives (startups rentables) tels que le compte de résultat avec le
calcul des différents Soldes Intermeédiaires de Gestion (les marges, les produits , les
charges) .Or que la tenue de ce type de tableau de bord n'est pas indispensable dans
le cas de notre startup, qui est encore en phase de lancement de son produit. Dans la
mesure ou les finalités du systeme de pilotage & mettre en place doit étre en
cohérence avec les objectifs et les décisions a prendre. Avoir trop d'indicateurs de
pilotage qui clignotent de partout ne servira a rien. Au contraire cela peut perturber les

décideurs

¢ Une fois la startup dépasse cette phase de lancement avec succeés .Ce type de tableau
de bord sera tres utile durant les prochaines phases de son développement. aprés avoir
validé les "vrais" comportements de ses clients elle comprendre mieux comment elle

peut les attirer.
2.2.2 La liste des indicateurs pertinents

Un indicateur est pertinent si il met en évidence la gestion du rapport cout /délais .Pour
chaque opération on doit optimiser les dépenses (extraire le dépenses inutiles) tout en gardant

sous contrdle I'avancement des opérations cela implique une gestion :
Des écarts dans les délais de réalisation des opérations

La gestion des dépenses en matiere de ressources financiéres et humaines pour chaque

opération
» voici les indicateurs clés de performance qu'on a jugée pertinents :
le calcule des Taux d'avancement:
Taux d'avancement dans les délais=(delais en durée reelle / delais en durée prévue ) *100
Taux d'avancement dans les couts=(cout en montant réel / cout en montant prévu) *100
le calcule des Taux de dépassement :
Taux de dépassement dans les délais=(délais en durée réelle / délais en durée théorique)*100

Taux de dépassement dans les couts=(cout en montant réel / cout en montant théorique)*100
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2.2.3 Analyse de la faisabilité des indicateurs

Le calcul de ces quatre indicateurs de performance est d'un coté tres pertinent et utile pour
la gestion du couple délais/cout mais d'un autre coté ce calcule peut présenter quelques

difficultés dans le sens ou :

e le calcule périodique de ces taux implique une assistance et un suivi régulier aupres
des exécutants des opérations

e ces taux peuvent étre calculés juste apres la survenance des retards. C'est vrai qu'on
peut facilement estimer la durée d'une opération, mais I'information sur la durée réelle
sera obtenue juste apres I'accomplissement de I'opération en question .Donc il est tres
compligqué de prévenir a I'avance les retards. Méme si parfois on arrive a le faire. Face
un nombre énorme d'opérations a gérer .les chiffres ne vont pas refléter la réalité et la
gestion de la startup va devenir une gestion d'Usine a Gaz. Les responsables vont t6t
ou tard mettre ce tableau de bord de gestion de coté

e e fait d'avoir que des chiffres et des taux a traiter chaque jour sans indication visuelle
est jugé contreproductif.

e Un autre probleme qui se pose est de trouver un logiciel qui regroupe a la fois : les

opérations, le calcul des délais ainsi que le calcul des couts pour chaque opération.

*voie 2 : adaptation des données
2.2.4 La liste des indicateurs pertinents

dans le cadre de la problématique de la startup et apres avoir analysé les difficultés liées
aux choix des indicateurs et leur caractére de faisabilité .Nous avons opté pour Le logiciel
MICROSOFT PROJECT 2016 (ou MSP 2016), qui correspond parfaitement a nos attentes
.De plus ,il offre Une meilleure intégration avec d'autres produits Microsoft (excel,

word...etc.).
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Nous allons présenter ci-dessous, une planification de la conception finale de notre tableau
de bord de gestion. Dans laquelle nous avons pris en considération les faiblesses du systéeme
d'information de la startup ainsi que les informations que doit fournir notre tableau de bord a

travers les indicateurs que nous avons décidé de garder.

Une liste de toutes les opérations par ordre d'exécution
La date de début et de fin de chaque opération (durée estimée)

Les interdépendances entre les opérations

B & & &

Le taux d'avancement par opération, par type d'opérations (commerciales, marketing,
administration ...etc.), ainsi que le taux d'avancement global du projet de lancement

L'Etat d'avancement de chaque opération : en retard, achevée, future, sans retard

[CREN S

sur la base de taux d'avancement on aura Une indication visuelle pour les opérations

qui sont ou peuvent étre en retard (caractére prévisionnel)

[

Le type de ressources a allouée pour chaque opération (nom du responsable, matériel
...etc.)

Le cout de chaque ressource allouée par opération

& &

Pouvoir effectuer des filtres. Exemple : n'afficher que les opérations qui sont en retard

Ainsi nous avons décidé de garder les indicateurs :
Le tableau objectifs/ indicateurs
Obijectifs Indicateurs clés de performance KPI

Optimiser les dépenses e Le cout par ressources allouée
e Le cout global des opérations (du projet)
Optimiser les délais e Le taux d'avancement par opération
e Le taux d'avancement global des opérations (du projet)

e Indicateur visuel pour les opérations en retard

2.3 étape3 : le désigne des indicateurs et du tableau de bord

Cette étape consiste a réaliser des fiches indicateurs pour chaque indicateur :
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Indicateur Le cout globale des opérations (du projet)

FICHE DE DOCUMENTATION DES INDICATEURS

Indicateur Le cout globale des opérations (du projet)
Obijectif Optimiser les dépenses

Les utilisateurs e Tous les membres de I'organisation
Sous-indicateurs e Le cout global par catégorie d'opérations
Unité de mesure Dinard algérien (DA)
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Elaboration et qualités de ’indicateur

FICHE DE DOCUMENTATION DES INDICATEURS

Indicateur coyt par ressource allouée
cstimatonsurtasase-dianerecherehedeceguecefaitaitlenre
Objectif Optimjiser les délais
da
Les utilisateurs o | IL'schanitiigtation : Le fondateur

\logde ae CAa
Description de I’indicateur

le logiciel MS Project additionne d'une maniére automatique les couts

Indicateur Le cout par ressource allouée
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e Un cout fixe lié a une ressource de type : achat, loyer ...etc.
Sous-indicateurs e Un cout variable lié a une ressource humaine : co(it de main d'ceuvre
par heurs de travail

FICHE DE DOCUMENTATION DES INDICATEURS

Indicateur Hoo tauxdavancement paropsration
Obijectif

Les utilisateurs utomatip%srligo c&ﬁftépn: la base de donnée de

e Le fondateur

+

o hﬂl‘ﬂ A'IIV‘\!\ v'nr\hr\v'r\lnr\ A’\ FaYaWa THVaWaYaY ‘F
T TIC OO IC TCCHCTCHCOc—Ce—qut—CCT

ol
COUTTIaaourT oo

(@ NZWIP-V-V
JICTVICCS

responsables de L'administration : Le fondateur
données de base

Le cout fixe :le montant est directement affecté dans les opérations
correspondantes a partir de sa source

Le cout variable :1l est calculé sur un tableau de ressources fournis dans
MSP d'une maniere automatique ,(8h de travail par jour *le nombre de jours
Mode de calcul nécessaires pour I'accomplissement de I'opération*le cout par heure de travail

)

Un exemple pour le cout variable :Un responsable qui met 5 jours dans une
opération , 8 heurs de travail par jour et qu'il est payé 1000 DA/H=> le cout de
cette ressource =(5j*8h*1000 DA)=40000 DA

Indicateur de taux d'avancement par opération
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Description de ’'indicateur

Sous-indicateurs
FICHE DE DOCUMENTATION DES INDICATEURS

Indicateur e taux o avarcemnent Ues Operations (du projet)

Elaboration et qualités de ’indicateur

, Chaque responsable estime approximativement la durée nécessaire
la Source des donnees de base L )
de I'opération en question

Services responsables de

) Tous les membres sont imliqués
données de base

Mode de calcul Pourcentage Estime de 0%,5%,10% jusqu'a 100%

Indicateur Le taux d'avancement des opérations (du projet)
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Obijectif Optimiser les délais

Les utilisateurs e Tous les membres de I'organisation

FICHE DE DOCUMENTATION DES INDICATEURS

Indicateur

Obijectif

Les utilisateurs En poEFE%%‘?Eaé'W?'E CSTCOTCRTTE gest

¢ )
opeérations qu'il doit réaliser

ptimisey Ies delals

Elaboration et qualités de Pindicatear

la Source des données de

base Estimation globale automatique par le logiciel MS Project

Services responsables de

, L'administration : Le fondateur
données de base

le logiciel MS Project additionne d'une maniére automatique les taux

M lcul o .
L d'achevement de toutes les oppérations du projet de lancement

Indicateur visuel pour les opérations en retard
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e |Le fondateur

Description de ’indicateur

Sous-indicateurs /

_ Une indication visuelle : un point rouge
Unité de mesure

@
Elaboration et qualités de ’indicateur

Une colonne personnalisée sur le logiciel MS Project a partir des deux
colonnes suivantes :

la Source des données o Etat : affiche les quatre statuts d'une opeération : achevée, future,

de base sans retard, retard

e Durée restante : déterminée automatiquement par MS Project en
prenant en compte le taux d'avancement et la durée d'exécution
estimée

Services responsables de /
données de base

le logiciel MS Project fait apparaitre d'une maniére automatique le point
rouge dés qu'une opération remplit les conditions suivantes :
Mode de calcul e FEtat = Retard

e Durée restante: un taux d'avancement trés faible par rapport a la
durée estimée

2.4 étape4 :la réalisation du tableau de bord

les figures ci-dessus montrent le tableau de bord que nous avons réalisé :
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le tableau de bord de gestion du projet de lancement de la satrtup NAFOUZ (derniére
mise a jour le 17/06/2019)
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0 ?1;;[}:2 ~ Nom delatiche w» Durée » Début ~ Fin Pré » ;he.-'é v Duréerestante « Etat v alert » MNoms ressources v Codt -
| |'.; « projet_NAFOUZ 182,13 jours Lun 18 Mar19 Lun 16 Sep 19 46% 97,95 jours Sans retard 1472 000,00 DA
v 4 technique niv 01 13,38 jours Lun18 Mar19 Dim 31 Mar 19 100% 0 jour Acheve 12 000,00 DA
v conception de carte de 7 jours Lun 18 Mar19  Lun 25 Mar 19 100% 0 jour Acheve freelanceur 01 7 000,00 DA
recharge
v conception de carte de 13,38 jours Lun 18 Mar1%  Dim 31 Mar 19 30D 100% 0 jour Acheve freelanceur 02 5000,00 DA
visite
v = 4 administration 58,38 jours Luni18Mar19 Mer 15 Mai19 100% 0 jour Achevé aménagement et matériel 800 000,00 DA
v chercher un local 43,38 jours Lun18Mar19  Mar 30 Avr19 100% 0 jour Achevé idir :fondateur 0,00 DA
v ¥ amenagement du siege 15 jours Mar 30 Avr19  Mer 15 Mai 19 100% 0 jour Acheve idir :fondateur 0,00 DA
v aménagement bureau et 15 jours Mar 30 Avr19  Mer 15 Mai 19 100% 0 jour Acheve idir :fondateur 0,00 DA
studio
v 4 contenu site web tech niv02 21,38 jours Dim 24 Mar19 Dim 14 Avr 19 100% 0 jour Acheve 0,00 DA
v mensions légales 21,38 jours Dim24Mar19  Dim 14 Avr 19 100% 0 jour Achevé dévloppeur 01 0,00 DA
v ecrir les conditions 21,38 jours Dim24Mar19 Dim 14 Avr 19 10FF 100% 0 jour Achevé dévloppeur 01 0,00 DA
d'utilisation
v b mettre lesiconnesdansla 21,38 jours Dim24Mar19 Dim 14 Avr 19 11FF 100% 0 jour Achevé dévloppeur 02 0,00 DA
barre nav
v remplirle conenudansla 21,38 jours Dim24Mar19 Dim 14 Avr 19 12FF 100% 0 jour Acheve dévloppeur 01 0,00 DA
page d'acceuil
v platforme statistique 21,38 jours Dim24Mar19 Dim 14 Avr 19 13FF 100% 0 jour Acheve dévloppeur 01;dévloppeu 0,00 DA
¥ 4 contenu videos 113,38 jours Mer27 Mar19 Jeu 18 Jul 19 1% 112,71 jours Sans retard 0,00 DA
b enregistrement 4am 32 jours Mer 15 Mai19  Dim 16 Jui 19 5 0% 32 jours  Tache future monteur 01 0,00 DA
b montage 4am 32 jours Dim 16 ui 19 Jeu 18 Jul 19 16 0% 32 jours  Tache future monteur 01 0,00 DA
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téléchargement des sujets 0 jour Mer 27 Mar19  Mer 27 Mar 19 60% 0jour Retard @ idir :fondateur: zineb 0,00 DA
d'examens
gestionnaire du sujet 0,38 jour Jeu28Mar19  Jeu 28 Mar 19 18FF 100% 0jour Achevé dévloppeur 01 0,00 DA
lancement de gestionnaire 0 jour Dim 07 Avr19  Dim 07 Avr 19 21FDH 100% 0jour Achevé dévloppeur 01 0,00 DA
de sujet jours
implimentation des sujets 0 jour Sam 30 Mar 19 Sam 30 Mar 19 18FDH 20% 0jour Retard @ dévloppeur 02 0,00 DA
dans la plateforme jours
4 marketing et communication 36,38 jours Lun 25 Mar19  Mar 30 Avr 19 100% 0jour Achevé 500 000,00 DA
(niv 1)
plan de communication 29,38 jours Lun25Mar19  Mar 23 Avr 19 3 100% 0jour Achevé idir :fondateur 0,00 DA
création d'un master visuel 29,38 jours  Lun 01 Avr 19 Mar 30 Avr 19 100% 0jour Achevé freelanceur 03 500 000,00 DA
4 recrutement 29,38 jours Mer01Mail1l9 Jeu 30 Mai 19 0% 29,38 jours  Tache future 0,00 DA
recrutement commercial 1 29,38 jours Mer01Mai 19  Jeu 30 Mai 19 0% 29,38 jours  Tache future idir :fondateur 0,00 DA
recrutement commercial 2 29,38 jours Mer01 Mai 19  Jeu 30 Mai 19 26FF 0% 29,38 jours  Tache future idir :fondateur 0,00 DA
4 commercial 53,38 jours Mar 09 Jul 19 Sam 31 Aod 19 0% 53,38 jours  Tache future 160 000,00 DA
meeting directeur 0 jour Dim 02 Jui 19 Dim 02 Jui 19 0% Ojour Tache future idir :fondateur 0,00 DA
commercial
¥ plan commercial 14,38 jours  Lun 03 Jui 19 Lun 17 Jui 19 29FDH 0% 14,38 jours  Tache future directeur commercial 0,00 DA
L formation des commerciaux 2 jours Sam 01 Jui19 Lun 03 Jui 19 27FDH 0% 2jours  Tache future formation 60 000,00 DA
7 impression des cartes de 2,38 jours  Jeu 06 Juil9 Dim 09 Jui 19 3 0% 2,38 jours  Tache future impression ;commerciaux 100 000,00 DA
recharge
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7 recherche des partenaires 83,63 jours  Dim 09 Jui 19 Sam 31 Aol 19 32;31 0% 83,63 jours  Tache future commerciaux 0,00 DA
et distribution des cartes

- 4 marketing et communication 77,13 jours Lun 01 Jul 19 Lun 16 Sep 19 0% 7713 jours  Tache future 0,00 DA

(miv 2)

E plan média 14,38 jours Lun 01Jul 19 Lun 15 Jul 19 0% 14,38 jours  Tache future directeur commercial 0,00 DA

7 élaboration d'un 16,38 jours  Lun 151ul 19 Jeu 01 Aol 19 0% 16,38 jours  Tache future idir :fondateur 0,00 DA
communigué de presse

E lancement plan média 46,38 jours Jeu01Ao019  Lun165ep 19 35;36 0% 46,38 jours  Tache future 0,00 DA

A7 4 inscrir le nom de la plateforme Lun 18 Mar 19 0% 1 jour Sans retard 0,00 DA

E lancement de la plateforme 0 jour Dim0lSep19 Dim0l5epl19 99% 0jour  Tache future idir :fondateur 0,00 DA
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2.4.1 La description et I'analyse du tableau de bord
Le tableau de bord contient en générale 39 linges et 11 colonnes
Les colonnes

Le nom de la tache : qui peut étre le nom d'une opération ou le nom d'un ensemble

d'opérations de méme type d'activité tel que : contenu vidéo

La durée: Déterminée automatiquement a partir de la date de début et la date de fin de

I'opération
Date de début : date estimée
Date de fin : date estimée

Les prédécesseurs : permet de créer des liens de dépendance entre les différentes opérations

Pourcentage acheveée: un pourcentage déterminé manuellement en fonction d'avancement

dans la réalisation d'une opération

Durée restantes : une durée déterminée automatiquement en fonction du taux d'achévement

de l'opération

Etat : cette colonne affiche automatiquement, I'une des quatre situations possibles d'une
opération : sans retard, achevée, future, retard, en fonction du taux d'avancement de

I'opération

Alerte: un point rouge qui s'affiche dés que la durée réelle d'une opération excede ou elle est
susceptible d'excéder la durée estimée .Autrement dit lorsque, il ne reste plus du temps pour
accomplir une opération ou que la durée restante ne va pas suffire pour I'accomplissement de

I'opération

Nom ressources : affiche le nom de la ressource allouée a I'accomplissement de l'opération,

qui peut étre, une ressources humaines ou matérielles

Cout : une estimation du cout d'une opération
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Les linges
Le tableau de bord de gestion contient 39 opérations, regroupées par nature d'activité en :

» Opération administratives : qui est sous la responsabilité du fondateur, contenant la
préparation du matériel nécessaire au bon déroulement de I'enregistrement video

» Des opérations techniques:

Elles sont séparées en deux niveaux :

® | e niveau 01: comprend les opérations techniques qui n'ont pas une relation avec le
développement de la plateforme, et qui sont assignées a des personnes externes a

I'organisation (des freelanceurs)

® |e niveau 02: contrairement au niveau 01, ce niveau comprend les opérations
techniques qui concernent le développement de la plateforme et qui sont sous la

responsabilité des développeurs de la startup

® Plus des opérations qui concernent I'enregistrement et le montage des vidéos

» Des opérations marketing et communication:

Elles sont séparées également en deux niveaux :

® |e niveau 01: comprend les opérations qui doivent étre achevées bien avant le

lancement de la plateforme

® |e niveau 02: comprend les opérations qui vont étre achevées en paralléle avec le
lancement de la plateforme, car elles concernent le lancement des compagnes
publicitaires pour faire connaitre la startup aupres du public (plan média, communiqué
du presse...etc.)

» Des opérations commerciales

Le fondateur envisage d'introduire une fonction commerciale a partir du 1* juillet 2019,
une équipe commerciale composée de deux agents commerciaux sous la responsabilité d'un
directeur commerciale afin de bien préparer le lancement de la plateforme (les objectifs

commerciaux, les canaux de distribution, la stratégie de pricing ...etc.)
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» Des opérations ressources humaines : elles concernent les opérations de recrutement

des deux agents commerciales

2.4.2 La logique du fonctionnement du tableau de bord

Nous sommes en tant qu'un controleur de gestion au sein de la startup ainsi que le
fondateur en tant que responsable hiérarchique et chef de projet de lancement de sa startup,

les deux responsables a manipuler les données existantes dans les tableaux de bord de gestion

Ce tableau de bord a pour finalité de permettre a la startup de surmonter sa phase de
lancement commercial , qui n'est pas toujours facile a gérer, notamment en terme de couple
délais /cout pour enfin passer a une autre phase de son cycle de vie , qui est la croissance , car
une fois que les objectifs de I'étape de lancement ont été réalisés (gérer le couple délais/codt)
,cela implique logiquement que la startup vas passer a un autre stade de développement et

avec d'autres eléments a piloter.
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schéma sur la logique de fonctionnement du tableau de bord de gestion

1 3 —_———— - - -
Estimation de |z
Opération date de début et uement |
X la date de fin I - de I
I l'opérationse |
! calcule f
I o e e e - =
2
Identifier le = .
predecessaur si { réalisation

'opération X dépend ~

d'une autre opération
Y

+

Estimer le taux

de realisation
/ =

X% e 100% -
sans retard future achevée
Ep— —_—-
- I Durée |
OUI |  restante |
| suffisante ? |
| |
NON
6
7
= o
Retard alert

2.5 étape 5:1a mise en ceuvre du tableau de bord

Aprés avoir élaboré ce tableau de bord de gestion, nous avons expérimenté son
utilisation par certains utilisateurs, notamment le fondateur, dans le but de valider
I'utilisation des indicateurs sur terrain pour effectuer si nécessaire des réajustements de

contenu et/ou de forme, nous avons ensuite déployé son utilisation aupres du fondateur
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2.5.1 Le mode d'utilisation de ce tableau de bord de gestion

Ce tableau de bord de gestion est utilisé par le fondateur comme un suivi permanant et
détaillé de I'avancement de son projet (lancement de la plateforme) ; en paralléle il gére les
dépenses courantes (paiement de loyers, traitement des salaires...) a l'aide des autres
documents qu'il avait, notamment le document des traitements des salaires et le suivi

permanent de niveau de trésorerie disponible a la fin de chaque mois

Le tableau de bord de gestion lui permet principalement de se rendre compte de toutes
les autres dépenses, futures, liées a des opérations essentielles au lancement de la startup dans
une démarche d'optimisation et de prévision, afin de diminuer le niveau d'incertitude et de

gaspillage
3. Analyse globale et recommandations

3.1 Analyse globale

Le tableau de bord de gestion du projet de lancement de la plateforme NAFOUZ ,
établit avec le logiciel MS Project , nous a permet de réorganiser cette étape cruciale de la vie
de la startup en matiéere des ressources nécessaires (humaines et financieres) en introduisant la
notion du temps dans une finalité d'assurer un lancement de la plateforme au bon moment (ni

trés tot ni trés tard ).

Dans le cadre de la problématique de la startup NAFOUZ, L'introduction de la
fonction avait pour finalité de la conduire vers le succés. Pour cela nous avons analysé en
premier temps I'organisation du travail, les liens existants entre les membres de I'organisation
ainsi que le processus de prise de décision, pour pouvoir trouver la place de la fonction
controle de gestion. Cela nous a permet de constater que du fait de son caractere d'extréme
incertitude et sa petite taille, la startup préfere s'organiser d'une maniére spontanée afin
d'assurer un haut niveau d'engagement, d'implication et d'innovation ; de son personnel face

aux situations imprévues

D'un autre c6té, la startup envisage de se développer en interne et en externe. D'apres
I'analyse des opérations nécessaires au lancement de la plateforme, nous avons remarqué que

le fondateur

¢ Envisage de recruter plus du personnel, notamment en fonction commerciale afin de
batir une bonne stratégie commerciale et d'assurer une veille concurrentielle. Donc il

sera bénéfique pour la startup d'introduire la fonction contréle de gestion dans cette
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phase de préparation de lancement de la startup, pour aider le directeur commerciale
dans I'élaboration et les choix d'indicateurs des tableaux de bord commerciales.

¢ Envisage d'établir des relations avec d'autres parties prenantes externes tels que des
distributeurs des cartes de recherche, des freelanceurs, des écoles de formation pour
former les nouveaux commerciaux recrutés...etc., qui du point de vue gestionnaire
doivent étre réalisés dans un cadre formel, notamment avec des procédures et des
contrats de travail

¢ Envisage une rentabilité potentielle, qui implique une ouverture de son capital pour
des investisseurs externes qui vont étre attirés par son statut. Contrairement au
investisseur business angel de cette phase de croissance, d'autres investisseurs (capital-
risque) exigent I'existence des outils de pilotage et de contrble pour s'assurer de la
fiabilité des informations fournis par la startup (les investisseurs de la phase de
I'accélération)

¢ A un moment donné de cette phase de lancement. Par manque du temps .le fondateur
ne pourra plus exercer une gestion et une supervision directe de toutes ces parties
prenantes internes et externes et les relations qui peuvent exister entre eux, a titre
d'exemple, la relation entre les commerciaux et les distributeurs des cartes de recharge
qui doit avoir lieu avec des procédures formelles : bons de commande.

¢ De plus il ne peut plus assurer plusieurs missions & la fois car il est préférable qu'il les
délegue a un spécialiste en la matiére et plus particulierement, les missions en
marketing et communication qui concernent le lancement du plan média et donc une
autre fonction peut étre introduite a tout moment dans cette phase de lancement

commercial. Qui est la fonction marketing et communication

De plus les motifs que nous avons présentés dans la premiere analyse de la situation
de la startup. Nous concluons ainsi que l'introduction de la fonction contrdle de gestion
dans la startup NAFOUZ est incontournable pour répondre au mieux aux insuffisances
ainsi qu'aux exigences en matiére de gestion de cette phase critique de son lancement, qui
ont servis de base pour le choix d'outil de contrdle de gestion : le tableau de bord de
gestion de la phase de lancement de la plateforme NAFOUZ. Une adaptation qui a un

moment donné a été pour nous un défi a surmonter plus qu'un objectif a réaliser
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3.2 Recommandations

Répondre aux orientations stratégiques de la startup NAFOUZ est devenue une finalité
pour la fonction contr6le de gestion, qui a pour objectif principal dassurer un bon
accompagnement de la startup dans cette phase, considérée comme une phase
intermédiaire pour la startup NAFOUZ. Ainsi nous allons présenter quelques

recommandations afin d'accomplir notre mission en tant qu'un controleur de gestion

» Dans un plan managérial et organisationnel

@ La startup doit tirer profit des outils de contrdle de gestion dans un sens managériale et

gestionnaire plutdt que dans son sens de "la surveillance™ et de "contrdle™ ; afin de
maintenir un haut niveau d'implication, de liberté et de flexibilité de son personnel

exécutant tout en démarrant sur de bonnes bases de gestion

& L'adaptation des outils de controle de gestion sur la base de ses orientations

stratégiques et organisationnelles

& Avoir une vision de collaboration entre la fonction contrdle de gestion nouvellement

introduite et les fonctions qui vont étre prochainement mise en place notamment, la

fonction commerciale

@ Afin d'assurer une croissance rapide, la startup doit gérer a I'avance dans une logique

prévisionnelle, les éléments clés a piloter en fonction des objectifs qu'elle doit prioriser
dans ses prochaines phases de développement futur, car demain pour une startup c'est

aujourd'hui

& Privilégier un systeme fiable de suivi financier pour faire face aux éventuels

dysfonctionnements afin d'anticiper les probléemes financiers qui peuvent se poser,

notamment en termes de trésorerie et/ou de marges

< Et enfin, adapter en permanence le rythme de croissance aux ressources disponibles

(financiére et humaines)

» Dans un plan stratégique et fonctionnel
& La startup doit renforcer ses compétences internes au bon moment, pour eviter des
situations de crise et conduire le changement de stratégie avec succes en introduisant
de nouvelles fonctions sur la base de son rythme de croissance ; qui vont travailler en

étroite collaboration avec la fonction controle de gestion

128



[1l.  Chapitre 03 : CAS PRATIQUE

& La startup doit prendre en considération d'autres dimensions a piloter pour
accompagner au fur & mesure la croissance de son activité. On peut introduire dés
maintenant la dimension client, la dimension financiére ainsi que la dimension sociale.
Dans ce cadre le contréle de gestion va fournir un tableau de bord qui met en évidence
toutes ses dimensions (banalced scorecard)

& Dans cette phase de lancement commercial .La startup doit faire plus du bruit, elle
peut des maintenant participer a des forums et des salons d'exposition. Ca sera une
occasion de rencontrer beaucoup de prospects

& faire partie d'un réseau pour trouver des clients ou des prescripteurs peut étre une
bonne idée pour créer des partenariats gagnants-gagnants avec d'autres acteurs.
Cela demande de l'organisation pour identifier les bons réseaux et du temps pour
assister aux activités des réseaux choisis, mais peut étre trés efficace et rentable sur le

moyen terme.

Ainsi le contr6le de gestion aura d'autres pistes d'intervention. Cela dépendra de la
stratégie de la startup
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V.

Conclusion générale

Conclusion générale

La startup est une entreprise innovante qui vient d'étre lancée par son fondateur dans
un environnement d'extréme incertitude, et qui a pour vocation de se croitre rapidement

pour assurer une rentabilité potentielle

Les premieres années du cycle de vie de la startup sont caractérisées par un fort besoin
en matiére d'investissement ainsi qu'aux compétences manageriales et transversales. Et ce
depuis le début de sa création, a partir d'une idee issue d'une opportunité d'affaire. Ainsi la
création d'une startup est un Projet innovant, inscrit dans le temps et que dans certaines
occasions mobilise des outils de gestion pour rendre possible la décision et I'action. C'est
I'objet du contr6le de gestion, qui constitue un ensemble des pratiques et des méthodes de
gestion qui peuvent entre adaptés a un contexte innovant et mouvant comme celui de la

startup

Les deux domaines, celui de la gestion et celui de l'innovation, s'entremélent pour
parvenir a réconcilier des finalités qui sont parfois jugées contradictoires. Or que la
pratique du contrdle de gestion dans un sens qui privilégie et prendre en considération les
caractéristiques des startups peut aider a surmonter la difficulté de cette phase de
développement précoce. Car le contrdle de gestion revient en effet a encadrer des
comportements afin de permettre a la startup de rester en linge avec sa stratégie. Mais c'est
aussi laisser suffisamment de latitude aux acteurs pour qu'ils innovent et gérent
I'incertitude dans une logique de prévision. C'est ce que nous avons montré dans notre cas

pratique

L'introduction de la fonction controle de gestion au sein de la startup NAFOUZ n'a pas

été un frein pour le développement de son activité, bien au contraire

A partir de l'analyse des orientations stratégiques de la startup NAFOUZ , la fonction

contréle de gestion a permet de :

& réorganiser la startup afin qu'elle puisse agir au mieux face a son environnement
(interne et externe) incertain : élaboration des contrats de travail, des fiches de
poste...etc.

& se rendre compte des changements a venir notamment des changements
organisationnels et stratégiques en adaptant le fonctionnement de I'organisation a

ces éventuels changements
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& mettre le capital humain, le moteur du développement de la startup au centre de
ses préoccupations de gestion a travers une bonne stratégie de recrutement (sur la
base des compétences)

& se rendre compte des faiblesses en termes d'utilisation des données dans le but de
fournir des informations qui serviront de base a des décisions opérationnelles et
stratégiques

< alléger la charge du fondateur particulierement en matiére de contréle tout en
adoptant une logique d'organisation plus formelle, des ressources et des

responsabilités

Dans le cadre de notre problématique de recherche, L'introduction de la fonction
contrble de gestion au sein de la startup NAFOUZ et I'élaboration du tableau de bord de
gestion de son projet innovant, a constitué une bonne base de démarrage pour la startup dans

une démarche prévisionnelle et proactive

La réponse a la problématique posée

Dans ce contexte, Les dispositifs de contréle de gestion des start-up , une fois ajustés et
adaptés aux besoins et aux caractéristiques de ces nouvelles entreprises ,suite a la
constatation de dysfonctionnements ou de carences ; semblent donc bénéfique pour leurs
bonne conduite vers le succés . De plus qu'ils peuvent étre mis en place ex ante pour
accompagner leur croissance anticipée. Ainsi nous confirmons la premiére hypothése qui
montre que les outils de contrble de gestion peuvent étre adaptés aux startups dans leur

phase de développement précoce, Et nous affirmons la deuxiéme hypothése

Pour conclure d'une fagon générale notre étude .Nous tenons a préciser que ces
"entreprises de demain™ doivent non seulement s'approprier les nouvelles technologies qui
leur paraitront indispensable , mais aussi savoir transformer ces innovations en réelles plus-
values, notamment en repensant ses modes de fonctionnement internes .Sur ce point , les

entreprises de demain devront s'inspirer :

¢ De la nouvelle économie, pour la priorité donnée a I'innovation

¢ De l'ancienne économie, pour l'expérience de la conduite de changement
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Perspective d'avenir

Dés que la startup connait le succes, sa gestion stratégique devient "facteur stresseur™ ,
car elle sera obligée de maitriser une croissance encore plus rapide , tdche qui n'est pas facile
a gérer

Dans le cadre de cette nouvelle orientation stratégique, nous nous interrogeons sur le

role de contrble de gestion. Comment participe-t-il & des changements organisationnels et

stratégiques au sein des startups?

Cette problématique donne lieu & d'autres travaux de recherche futurs qui s'articulent autour

du : ""contrdle de gestion face aux changements dans un contexte innovant™
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