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Résumé :

L’hypogroupe, groupe au sens juridique et finanderterme, de petites voire toutes petites
entreprises (moins de 50 salariés), connait unr esstsidérable depuis les dix dernieres
années. Notre travail porte sur l'analyse de cettatégie alternative et privilégiée de
développement de la petite entreprise et sur@esequences en termes de contrdle interne et
externe. En nous fondant sur la structure de petprilu capital (personnel ou familial),
soumise a linfluence de la trajectoire persorall dirigeant-propriétaire, nous nous
sommes attachés a montrer :

- la diversité des situations au niveau des prasquanageériales et des modalités du contrdle,
- I'importance du facteur temps, induisant des é@vohs du réle du dirigeant-propriétaire et
de ses pratigues de gouvernance en paralléle dwelop@ement de la structure
organisationnelle.

- une formalisation et une professionnalisationmeslies de contréle, ainsi qu’'une intégration
accrue sur leur filiere.

La méthodologie est qualitative, fondée sur sixdés de cas sur la base d’entretiens en
profondeur avec les dirigeants-propriétaires. Détixdes, a 10 ans d’intervalle, ont été
menées avec les mémes répondants. Le « cheminuparca été validé avec les parties
concernées. Une typologie sur continuum, intégtestvariables sus-citées est proposée
comme grille de lecture et permet de montrer qeehygogroupes, dans le temps, sont des
structures relativement stables et pérennes.

Notre travail, ancré dans le champ de la petiteeprise (Marchesnay, Julien, 1994) conclut a
I'intérét de resituer le dirigeant-propriétaire emeur du processus de développement qui le
contraindra a modifier ou adapter ses pratiquegedéon, de gouvernance et de contréle.
Mots clés: PME, stratégie de croissance, organisation
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Introduction :

L’hypogroupe, stratégie alternative de croissaneepetite entreprise, est un phénomeéne
encore peu mesuré, bien que résultant d’'une petgtrepreneuriale bien installée. Il existe
un fort paradoxe entre la présence importante esuerrain d’organisations de petite taille
intégrées sous forme de groupes et la quasi-absien@eherches sur ces modalités nouvelles
de croissance en petite voire en toute petite grse (TPE).

Les banques de données fournissent essentiellashesninformations centrées autour de la
firme. En France, L'INSEE révéle qu'il y avait6aicrogroupes en 1987, 22174 en 2003 et
37151 en 2006, soit une augmentation de 67% @008 et 2006. Ce phénomeéne récent
serait favorisé par I'externalisation croissante bctivité des grandes entreprises,
I'intensification de la sous-traitance et lintetiomalisation de I'activité (Loiseau, 2001).
Chaque microgroupe est composé en moyenne de dpasés, d'un effectif moyen de 55
salariés. Un microgroupe est un groupe de PME kiffeectif par société varie entre O et 499
salariés. Distinguant des sous-classes d’effeatifsd’améliorer I'étude des comportements
spécifiques a la petite taille (0 ;1 a4 ;5;a9 a 19 ; 20 a 49 ; et 50 a 249), Levratto (3007
observe qu’ un microgroupe sur 2 est composeé de eeneprises, a un effectif moyen de 44
salariés, emploie 38% des salariés francais &t Bstigine de la méme proportion de valeur
ajoutée. Par ailleurs, 'INSEE affirme « qu'unamgde partie de ces entreprises controlées se
comportent trés probablement comme des PME de taduivalente ». Cette affirmation
montre la méconnaissance publique de la spécifigt&a gouvernance de ces petits groupes,
ce qui est I'objet de nos recherches. Il nous sengdrtinent de resituer le dirigeant-



propriétaire au cceur du processus de croissande gontraindra, au fil de I'évolution de son
organisation sous forme de groupe, a modifier captat ses pratigues managériales, de
gouvernance et de contrble.

Nous avons tenté a partir de six études de canpdérer :

- la diversité des situations au niveau des praiquanagériales et des modalités du controle,
fondée sur l'origine du capital (familial ou perset) et le degré d’intégration sur la filiére.

- I'importance du facteur temps, induisant des é@vohs du réle du dirigeant-propriétaire et
de ses pratigues de gouvernance parallelement aeloggement de la structure
organisationnelle. La capacité de délégation digetnt, son aptitude a s'entourer de
collaborateurs, afin de se recentrer sur les aspestplus stratégiques de la gestion de ses
entreprises, doit permettre de mener le mode deagemnent jusqu'a un stade de
professionnalisation plus ou moins avancé. En a&s,saous parlerons d’'apprentissage
manageérial, celui de I'entrepreneur « apprenant ».

1. L’hypogroupe, une structure paradoxale :
L'hypogroupe est un groupe, au sens juridiqguenantiier du terme (Guyon, 1994; Lefebvre
2008), de petites voire toutes petites entrepiisesns de 50 salariés), unies entre elles par
des relations financiéres, ces relations donnakiing d'entre elles (la holding ou société
mere) le pouvoir de décision sur les autres (ledds). Une des caractéristiques premieres de
I'nypogroupe est la place prédominante du dirigpampriétaire (noté DP dans la suite du
texte) dans la structure de proprieté du capital,cbnférant un réle central au niveau
décisionnel (schéma 1).

Schéma 1 : Un exemple de configuration d'hypogroupe

[ Dirigeant-propriétaire* ]

51% minimum

v

[ Tiers Société d’origine devenue holding ]
33% 67% 100% ’/\‘ 51%
\ 4
[ Filiale 1 Filiale 2 ] [ Filiale 3 ]
y
[ Sous-filiale ]

Alors que le taux de disparition des PE et TPEt@est éleve, cette structure composée de
petites entreprises semble paradoxale. Elle pataities caractéristiques juridiques et fiscales
empruntées au groupe, comme une configuration gtislee de pérenniser I'organisation.
L’essor démographique du nombre de microgroupesdmsiéres années, dans un contexte
de mutations parfois difficiles pour les entremisatteste sans contexte de I'attrait de cette
forme organisationnelle.

1.1Un champ d’investigation théorique qui reste a défcher

Les stratégies de croissance des PME décrites atistérature posent de nombreux
problémes, tant par rapport a l'aspect réducteured'croissance inéluctable vers la grande
dimension” (Churchill et Lewis, 1983 ; Hanks, Watsdansen et Chandler, 1993 ; Godener



2002) que par rapport a la non prise en compte @entdons simultanées de petites
entreprises par un méme dirigeant-propriétaire (Rels, Dupond et Michel, 1987 ;
Kolvereig et Bullvag, 1992 ; Birley and Westheal94 ; Wright, Robbie et Ennew, 1995).
Pour Gibb et Scott (1983), «la croissance ne peavenir d’acquisitions d’entreprises
nouvelles, étant données les faibles ressourcepalidss entreprises », la seule maniére de
croitre est alors de « diversifier les produitslest marchés ». A contrario, Storey, (1992)
constate que les petites entreprises qui grandisgeidlement, le font souvent par création ex
nihilo et acquisition d'autres petites entrepriseébyne maniére les rapprochant des
comportements des grandes entreprises.

L’analyse et I'hnétérogénéité des différents travayant traité des stratégies de croissance en
PME, montre d’ailleurs la difficulté d'appréhensiglobale du phénomene (Gibb et Scaoitt,
op.cit.; Mc Millan et Lowe, 1986 ; Perry, 1987; Gat Carrier, 1992). Peu de recherches se
sont, a notre connaissance, intéressees a I'anddysette trajectoire de développement et aux
motivations de son dirigeant-propriétaire (Johasons 1990 ; Scott et Rosa, 1996).

Les travaux qui ont porté sur la détention multidke propriétés par un entrepreneur (dit
« habituel » ou « récidiviste ») sont peu nombretixelativement récents (Donckels et alii,
op. cit.,; Storey, 1994 ; Debray, 1997-a). La diift¢ majeure de la recherche sur
I'nypogroupe provient du manque d'observationséstatlation systématique de la présence
de ce type de dirigeants-propriétaires dans l'@oomoPour Scott et Rosa (1999), «la
recherche au niveau de la firme ne pourra jamaendie en compte ce processus
entrepreneurial », et se borne a constater simplemee «les petites entreprises ne
grandissent pas ». En effet, la firme va conseumercertaine petite taille et se développer par
la constitution d’autres petites entreprises finamement liées. C’est donc au niveau de
I'entrepreneur récidiviste que I'analyse de la ssance de la petite firme pourra étre menée
de facon pertinente.

Les motivations a 'origine de la croissance traaient leur origine dans un réseau complexe
de modeles de propriété, et differeraient d’avdtesale la grande entreprise (Davidsson,
Achtenhagen, Naldi, 2004). Ce faisant, la strectle propriété du capital de I'entreprise de
petite dimension apparait comme un élément stractute la croissance (Debray, 2000).

1.2 L’hypogroupe , vecteur de pérennisation de la pet entreprise ?

Face au développement de son activité, I'entrepirere le choix entre trois stratégies de
croissance impliquant des trajectoires diversest s implications au niveau du contrdle de
I'organisation seront tres différentes.

- Il assume une croissance directe en taille, I'pdernalisation d’activités complémentaires
dans l'organisation d’origine. L'augmentation inudes effectifs et des contraintes liées a
I'élargissement de I'espace de commande accroikdee de perte de pouvoir.

- Il choisit d’externaliser une partie de son atdiypour préserver les atouts de la petite taille.
Tel est le cas des TPE « qui ne souhaitent pagajem dans des processus de différenciation
structurelle susceptibles de remettre en causeen&ne cohérence du systeme de gestion et
une certaine harmonie sociale » (Wiklund, Davidssb®elmar, 2003). Le corollaire peut
étre alors une perte de maitrise des transactions

- Enfin, par la filialisation d’'une ou plusieursti&iés, il conserve les avantages liés a la petite
taille tout en bénéficiant de ceux issus de lassemce (économies d’échelle, de champs,
d’apprentissage (Walter, Barney, 1991)). Ce quiergva faire dans une structure isolée de la
premiere mais se situant dans les frontieres dgditisation commandée.

L’hypogroupe, apparait donc comme une stratégierrdtive de développement de
I'entreprise induisant a la fois :

- une limitation des risques liés a la croissancéadie (perte de maitrise, bureaucratisation,
perte de réactivité et de flexibilité),



- mais également une atténuation des risques inisééeta petite taille (risques sociaux,
financiers et juridiques, dépendance, soumissiotadeE a ses environnements). Il s’agit
donc pour le dirigeant de « faire en restant petita croissance de I'organisation n'est alors
visible que par la prise en compte au niveau dgehnt-propriétaire de la détention multiple
de propriétés via une société-mere ou holding.rbgssance est percue en termes d'expansion
de I'hypogroupe et non en termes d'accroissemdrdftetif de chaque filiale. Il peut y avoir
une « non-croissance » au niveau individuel detrégmise (Davidsson et alii, op. cit) quand
bien méme le périmétre de I' hypogroupe s’élargit.

La constitution d’une nouvelle forme d’organisatipar filialisation de sociétés permet de
plus de profiter d'un certain nombre d'avantageslijues ou fiscaux (le régime mére et
filles ; le régime de lintégration fiscale), madsissi stratégiques de la forme de gréupe
(rautonomie des filiales qui facilite la divergifition et réduit le risque en cas d’échec ; le
renforcement du pouvoir de négociation ; la comegioin des efforts concurrentiels de
chaque filiale sur des segments bien ciblés...Huppertit)). Cependant, les recherches
ayant porté sur les groupes sont quasi-exclusiveroensacrées a ceux de dimension
internationale, donc inexploitables en I'état.

Intégrant et combinant des éléments spécifiquda petite taille et du groupe (Debray 1997-
a), un premier travail portant sur dix hypogroupesis a permis d'élaborer une grille
d'analyse du processus d'’hypogroupement et d’en dis enseignements sur les logiques
d’action sous-jacentes a ce mode de développerSetin que I'hypogroupe est détenu de
maniere personnelle ou familiale, deux grandegjlogg émergent :

- soit une logique patrimoniale : l'indépendanceaficiere et I'accumulation d’actifs
(essentiellement dans un objectif de transmission) prioritairement recherchées a travers la
structuration sous forme d’hypogroupe,

- soit une logique dite entrepreneuriale : I'hgpmpe permet alors de conserver une certaine
autonomie de décision et de valoriser les actifsoenpétences dans un développement
maitrisé de I'organisation.

Ces deux logiques ne sont pas contradictoire®s eliettent en exergue, sur la base de la
structure de propriété du capital, les buts etdii prioritairement poursuivis par le DP.

Elles expriment, a des degrés différents, la vélahu DP de maintenir son entreprise sous
contrle, tant aux plans interne qu’externe. Lacitire de propriété du capital et un effectif
trés souvent contenu sous le seuil des 50 salefietent cette stratégie intentionnelle de
conservation du pouvoir de la part de I'entrepreneu

Le processus d'hypogroupement est stratégiqudaaicision et I'action sont difficilement
réversibles, I'enjeu est important et I'effet dst&yme est significatif (Calori et Atamer, 1989).
Il est aussi dynamique, c'est-a-dire qu'il évoluramers le temps, du fait des modifications
des variables en jeu.

En comparant 6 cas d’hypogroupes sur deux périddéservations éloignées dans le temps,
nous avons tenté de montrer :

- que les modes de direction et de contrble dérlecture ont substantiellement évolué,

- que cette forme organisationnelle, dont le nongseen augmentation constante, semble
adaptée a I'environnement économique actuel. Lemggments qui se sont produits dans
I'activité des firmes, tels que le progres techgajae ou encore la globalisation progressive
des marchés auront mis l'accent sur les désavamntdgela petite taille, notamment le
probleme de I'activité innovative, facteur de comitpété et son nécessaire codt .

! Ces informations sont synthétisées dans « Créganiser, gérer un groupe de PME », Les Guidesaiti@h
Revue Fiduciaire, Editeur : GRF, 2é édition, 2008.

2|l peut s’agir également de faciliter la transsios de la petite entreprise familiale (Barthéléehwlii, 1991 ;
Debray,1997-b) et d’éviter son démantélement \&érelisparition.



Par lintégration de facteurs juridiques, fiscauxaisn aussi stratégiques, I'hypogroupe
apparaitrait comme une pratique de bonne gestotedr de pérennisation de I'entreprise.

2. Démarche et méthode : une typologie sur continuum

Afin de répondre au mieux a ces questions, et dérait la place centrale sein du systéme de
gestion en PME du dirigeant-propriétaire, nos choéthodologiques nous ont conduits vers
une approche qualitative d’étude de cas. Nous funslar les spécificités de la PME, nous
avons repris l'idée d’'une typologie sur continuomse en avant par Julien et Marchesnay
(1994) car elle permet de mettre en évidence ligiant des variables dans le temps ainsi que
les différentes variables du contrdle.

2.1Une méthodologie qualitative fondée sur I'étude deas

Les études de cas sont « recommandées lorsqu’'adeades champs nouveaux, complexes
ou les développements théoriques sont faibles elaoprise en compte du contexte est
déterminante pour I'élaboration du processus depcénension » (Evrard et alii, 1993). La
démarche qualitative, plus flexible, « apparaitusppertinente que I'approche quantitative
dans I'étude des phénomeénes organisationnels dgnasiiet humains » (Bryman, 1984).
Cette méthode de recherche synthétique s'est é@abldment développée car les études de
cas permettent une analyse en profondeur, surda @@ perceptions et de comportements
humains (Jausch et Alii, 1980; Miles et Huberma&@88l, Yin 1994). L'étude de cas multiples
a pour vocation de permettre la comparaison enlwsiqurs entreprises. L'analyse en
profondeur de chaque cas enclenche un processatif ibtre le modele théorique, issu d'une
étude de la littérature, et les données, ainsirgajustement de celui-ci au fur et a mesure de
l'observation du phénomene. Elle permet de fasesarir les variables qui ont une influence
sur la question a I'étude (Wacheux, 1996). Cetteatiéhe s'avere nécessaire dans la mesure
ou "il n'existe malheureusement pas de théoriaueaitjui offre un guide adéquat, que ce soit
pour un modele de développement, ou pour la pramudthypotheses prenant en compte les
caractéristiques des entrepreneurs habituels »r(8taBygrave, 1992). L'étude de cas
apparait comme un moyen pertinent d’élaborer upeldgie.

Des entretiens en profondeurs auprées des DP onteités, s'appuyant sur un questionnaire et
une grille d'analyse systémique qui intégre le dhement de la croissance et les éléments
structurants de la forme de groupe (Debray, 20R8j.la nature systémique de la grille, la
conscience de l'adaptabilité de la stratégie digadint a ses différents objectifs et aux
modifications survenant dans l'organisation au dgg créations, disparitions, rachats, peut
ainsi étre remise en cause a tout moment.

L’'analyse de la variable « dirigeant-propriétaireest essentielle pour comprendre le
processus de croissance sous forme de groupe deéredmstorique. C'est au travers du
dirigeant-propriétaire que s'exprime cette configjon organisationnelle innovante en PME
et c’'est encore lui, qui, délibéréement ou de maniplus émergente ou contrainte, va
rechercher certains avantages a travers la statictnrsous forme de groupe. |l apparait des
comportements typés a des moments clés du déevelgppeui permettent d’appréhender et
de comprendre les trajectoires suivies. Nous awainsi pu élaborer une typologie sur
continuum (schéma 2).

2.2 Une étude comparative dans le temps : apports etiites

Suite a une premiere étude qui portait sur 10 hyggaes (Debray 1997-a, op.cit.), nous
avons recontacté, 10 ans plus tard, 6 dirigeamgr@taires d’hypogroupes toujours en
activité. En effet, 4 hypogroupes de la premievel@ét(a capitaux familiaux) ont disparu. Une
meésentente entre les héritiers au moment de laession pour deux d’entres eux et la



concentration inéluctable du secteur pour le torE (biochimie) sont les explications
avancées pour expliguer leur rachat. Le quatriéasenta pu étre retrouvé.

Les 6 dirigeants ont répondu a des interviews alrakse d’'un guide d’entretien personnalisé
intégrant les résultats de la premiére étude dtifgpdement axés sur les problématiques de
gouvernance et de contrble.

Cette démarche, qui reprend aprés un délai paldoig 'analyse du cas, comporte de fait
certaines limites. Elle inclut des biais liés aexgeptions des dirigeants et a I'évaporation des
souvenirs ainsi qu'a la rationalisation a postérides manceuvres de croissance ou de
recentrage. Néanmoins, elle permet des photogaptiee situations a des instants t
(dénommées tl et t2 en référence aux deux périddemjuétes) des configurations des
hypogroupes ainsi que des modes de contrbles assitine géographie des différents poles
de pouvoir (les associés ou autres responsablgs théreconstitution et la mise en paralléle
des trajectoires organisationnelles et personnalket® faite avec la participation des DP lors
d’entretiens d’'une durée moyenne de deux heuresvagables a I'étude ont été visualisées
sur la typologie sur continuum ci-dessous, en Tdnet2.

2.3 Une typologie comme grille de lecture de I'hyggroupe.

Schéma 2 : typologie sur continuum de I’hypogroupe

Origine du capital
Familial < > Personnel
Modalités du contrdle

Fort < > Total
Informel < > Formalisé
Direct/ . R Délégué/ ouvert
concentré h -

Intégration sur la filiére
Amont ou aval - . Amont et aval

En tl, la caractérisation du contréle de I'nypagey que ce soit au niveau de la propriété du
capital, de la direction des filiales ou du colgméxterne sur la filiere, était apparue typée.
Resituant les cas traités sur ces axes, en posnbnun « curseur » pour situer chaque
variable a I'étude (voir annexe 1), il était appque :

- les hypogroupes familiaux étaient davantageésisur la partie gauche en ce qui concerne
les modalités du contrble et avaient plus tendansgappuyer sur des modes de contrdle
directs et informels et sur des ressources issuegsgau personnel ou familial.

- les hypogroupes personnels étaient plutdt posis sur la partie droite. Leurs procédures
de contréle étaient plus formalisées et leurs éaigs plus ouverts a des opérateurs extérieurs
gue ce soit au niveau des collaborateurs (délégabio des investisseurs. Pour autant, cela ne
devait pas remettre en question leur autonomieédesion. Ils apparaissaient également plus
intégres sur leur filiere d’activités.

L'objet de notre seconde étude, a 10 ans d'interyvadst d’analyser et de caractériser
I'évolution des variables liées au capital et amtcme. Nous souhaitons vérifier si cette
typologie sur continuum est toujours valide et iperite pour caractériser I'évolution des
modalités du contréle dans I'hypogroupe.

2.3 Des modes de contréle spécifiques de cettenfi@rinnovante d’organisation

Associant des caractéristiqgues reconnues commesgécifiques aux petites entreprises (role
central de I'entrepreneur, indépendance, stratiégaicite, peu de planification, organisation
peu formalisée (Marchesnay, 1997), managementradanuité (Torrés, 2003)), nous nous



sommes interrogés sur la possibilité de caractéeserelations qui existent entre la structure
de propriété du capital (personnel ou familiallesttypes de contrdle exercés par le dirigeant-
propriétaire d’hypogroupe (Debray, 2009) :

- au niveau interne : direction des filiales, dedeéformalisation des procédures de contréle,
modes de coordination, degré de délégation ;

- et au niveau externe : contréle de la (les)riifg) d'activités par intégration en amont et/ou
en aval des partenaires sur la filiere.

Les principales études des phénomenes de contidheégieur des grands groupes reposent
sur l'utilisation du lien entre propriété du capigd pouvoir de décision (Charreaux et Pitol-
Belin, 1989). Hormis les études de Van Loye (198tl)Yde Mathé et Rivet (1993) qui
portaient sur des PME d'un effectif moyen de 25Qargss, la population des petites
entreprises n’a pas fait I'objet d’études cherclzardlier la structure de propriété du capital et
les décisions stratégiques. Définir la notion detidde dans I'hypogroupe revient a apprécier
le degré de pouvoir du DP sur son organisatiomuiese traduit par la détention majoritaire
du capital dans la holding, I'attribution des @ssiclés de direction et de contréle (holding et
fililales) ainsi que des participations majoritaige la holding dans les filiales.

Les indicateurs repérés dans la littérature et ¢é&tép par notre premiere recherche ont pour
objet la compréhension des modes de fonctionnemgsrne et de contrdle de la structure
(tableau 1). Chaque indice est porteur, lorsque est justifié, d’'un caractére de temporalité
susceptible de mieux appréhender I'évolution dedjgctoire.

Tableau 1 : Indicateurs et indices de la variabBortrdle de I'organisation »

Indicateurs Indices
Structure du capital
Holding Statut, nombre et types d’actionnairesaréfon et type de capitaux
(personnels ou familiaux), place du DP
Filiales Statut, nombre et types d’actionnaireaceldu DP
Degré de concentration dy % détenu par le DP et les actionnaires dans larpkt les filiales
capital

Mécanismes de contrble Statuts juridiques des t@®;iégérance, direction générale |ou
présidence du conseil d’administration

Pouvoir de décision et
contrdle interne du groupe

Direction des filiales Dirigeants familiaux ou esttes, % de détention du capital de| la
holding ou dans une filiale
Controle total : pouvoir du conseil d’administratio nul : pas
Réle du CA et nature du | d'implication dans le processus stratégique ; pasélocation oy
contréle du DP d’abaissement de rémunération possible), asyneiinformation.
Controle fort : le CA a un réle faible
Holding Role et pouvoir d’action/sanction du cohskadministration sur lg
DP
Contréle formalisé des | Présence de documents formalisés de planificafioralyse des colts
filiales et tableaux de bords systématiques)

Rareté de documents formalisés/projets de dévehoppie frequence
Contréle informel des filiales élevée d'analyse des codts, contacts personnele EntDP et leg
dirigeants des filiales, « réunions de chantier »

Style de gestion du DP | Concentré, ouvert; attitude envers la délégatites associés
minoritaires

Evolution du style de gestion Délégation de ceesitaches, répartition du temps entre gestion
quotidienne et réflexion stratégigue, mode de teonent deg
responsables de filiales




Modes de direction Direction directe par supervision directe du DP direction
déléguée (effectuée par un collaborateur familighas)

Contréle externe (filiére) Nombre de filiales exercant dans la filiére; pgliee de sécurisation
Intégration de 'amont et/ ou de l'aval

3. Reésultats

Apres une présentation synthétique des cas, détrea évolutions entre les deux périodes
d’étude, nous analyserons les modifications opdaés le périmetre des hypogroupes, dans
le champ du contrdle des dirigeants ainsi qu’aeaiivde I'intégration sur la (ou les) filiere(s)
d’activité. Nous tenterons ainsi de mettre en éweeles éventuelles implications de la
trajectoire personnelle du DP sur la trajectoirenaggeriale et sur les modalités du contréle
dans I'hypogroupe. Nous tenterons de démontredajtigologie est pérenne car elle permet
de montrer que I'organisation en hypogroupe s'edlilsée

3.1 Présentation des cas :

Le tableau suivant reprend les caractéristiquesipales des 6 cas.

Deux hypogroupes présentaient des l'origine untabfamilial (noté F) :

- réparti majoritairement entre le pére et ledidggs TOM, le reste de la famille étant associés
tres minoritaires. Entre T1 et T2, le fils TOM a&haté I'hypogroupe a ses fréres et sceurs.

- a 50/50 pour deux fréeres dans le cas SAM . [&A&ll, la bonne entente entre les deux
freres a permis jusqu'a présent une gestion saursshde I'hypogroupe, pour autant, est-elle
efficace? Si les dirigeants reconnaissent le rigtpudéstabilisation encouru si une mésentente
entre eux vient a survenir, ils se refusent a tedgeésoudre ce probléeme pouvant remettre en
cause la pérennité de leur hypogroupe. Le tempamgoour eux, cela fait trente ans que
cette association perdure sans heurts majeursc'édt,dans les hypogroupes familiaux que la
création d'une holding de famille répond a l'ohbjed¢ pérennisation de I'organisation au fil
des générations (Birley, 1986 ; Barthélemy etl#191) ou pour permettre le désengagement
d’'un membre de la famille (Debray, 1998, op. diflais cette solution ne leur a pas été
proposée par leur conseil. La mise en place dactepsuccessoral destiné a assurer la
stabilité du contréle de I'hypogroupe releve d’uogique patrimoniale forte et peut étre
rapprochée de I'objectif de transmission aux hemstdans 2 cas (ROX en T2 et TOM en T1).

Tableau 2 : Caractéristiques des 6 cas : Capital emodes de contrbles

Casn®° 1:SAM Situation a T1 Situation & T2

Capital Familial Familial

Secteurs / activités BTP et promotion/construction| inchangé

Périmétre / Effectif 6 filiales / 167 5 filiales / 160

Modes de direction Direct partagé entre les 2 fréres Direct et délégué

Type de contréle Formalisé et informel F+ *: Formalisation accrue des
procédures

Pouvoir de décision Fort Fort

Degré d'intégration sur la filiere | Amont et aval Amont et aval

Casn°2: TOM Situation a T1 Situation & T2

Capital Familial Personnel**

Secteurs Chaudronnerie industrielle |-inchangé

activités métallerie

Périmétre / Effectif 9 filiales / 85 5/80

Modes de direction Direct Direct et délégué

Type de contréle Formalisé et informel inchangé

Pouvoir de décision Fort total

Degré d’intégration sur la filiere | Aval Amont (R&D plastiques) et aval

*le sigle F+ traduit un accroissement du degréfatenalisation des procédures de contrble entredsx
périodes d'étude.



** |e peére est a la retraite, les fréres et soent£té indemnisés.

CAS n° 3: ROX Situation a T1 Situation & T2

Capital Personnel Familial (filles)

Secteurs / activités Promoteur constructeur Activité additionnellgports loisirs
Périmétre/Effectif 3 filiales / 27 5 filiales / 60

Modes de direction Direct Direct et délégué

Type de contréle Formalisé et informel F+: professionnalisation d
Pouvoir de décision Fort management / fort

Degré d'intégration sur la filiere

Aval : vente des immeubles

Aval : vente des immesibl

Casn°4 . ZAK Situation a T1 Situation a T2
Capital Personnel Personnel
Secteurs Matériel de chantier et pourinchangé
activités collectivités - international

Périmétre/Effectif

11 filiales / 476

44 filiales / 3805

Modes de direction Délégué Délégué
Type de contréle Formalisé F+: internationalisation  des
Pouvoir de décision Total procédures/ Fort

Degré d'intégration sur la filiere

Amont et aval

Amont et aval sur diverses actsviteé

CAS n°5: CHAK

Situation a T1

Situation a T2

Capital Personnel Personnel

Secteurs / activités Industrie du camping et loisirs Activité  additialle : sports &
cyclisme

Périmétre/Effectif 4 filiales / 42 6 filiales / 55

Modes de direction Direct et délégué Direct et Délégué

Type de contréle Formalisé F+ accroissement du nombre d

Pouvoir de décision Fort filiales/ Fort

es

Degré d'intégration sur la filiere

Aval sur la distribution

Alliance en R&D sur les tigges
premiéeres + distribution

Casn°6: LOU Situation a T1 Situation a T2
Capital Personnel Personnel et investisseurs
minoritaires
Secteurs Industriel&commercial : inchangé
activités électronique et technique |-
international
Périmétre/Effectif 6 filiales / 120 5 filiales / 125
Modes de direction Direct Direct
Type de contréle Formalisé et informel F+ ; délégation gérant dans 1 filiale
Pouvoir de décision Total Total

Degré d'intégration sur la filiere

Amont : bureau d’études

Amont et aval

Le cas ROX était en T1 un hypogroupe personndé(Ry. Mais les deux filles du dirigeant
ayant fait des études supérieures en commercesibmeeur pére les a nommeées directrices
générales de la holding et d’'une filiale, et lewat@ibué une fraction minoritaire du capital.
ROX est donc passé sous une forme familiale, le pestant PDG. ZAK (P) occupe une

position mondiale majeure sur toutes ses

activtedait suite au rachat d'une petite

entreprise. CHAK (P) a été repris par 2 associgssigl’'un grand groupe agro-alimentaire.
LOU (P) a été crée par le DP qui en détient togj@eul la propriéte .

3.2. Analyse multi-criteres de I'évolution du contble :
Une premiére classification des hypogroupes s'opéréa base de l'origine des capitaux et du
mode de direction des filiales. Ce dernier estrigfar la nature des dirigeants placés a leur
téte : les dirigeants-propriétaires eux-mémes,dilégeants salariés, ou une direction mixte

propriétaires et salariés.



3.2.1 Un contrdle fondé sur le mode de directiones filiales et les organes de décision :

Le pouvoir de décision du dirigeant-propriétairanétié a son statut dans la holding, dans les

filiales et les organes de décision (conseil d’adstiation pour les sociétés anonymes), on

distinguera :

- un pouvoir total : l'indépendance financiére du &P complete par rapport & l'actionnariat
de la holding. Il détient les pleins pouvoirs d@msels de par sa participation dans le
capital et les postes de direction occupés : PDs dlzs SA (gérant majoritaire dans les
SARL) et président du conseil d’administration.

- et un pouvoir fort : des coalitions d'actioneaiminoritaires pourraient géner le dirigeant-

propriétaire dans certaines de ses actions (notatneneassemblée générale extraordinaire).

Il ressort que les 3 hypogroupes personnelssmmhis & un pouvoir de décision fort. Apres

avoir longtemps été détenu a 100% par son DP, ZA#uwert 20% de son capital a un

investisseur extérieur afin de soutenir son déymoent international. Il est passé d'un
pouvoir total a un pouvoir plus atténué du faisddrajectoire de croissance.

Dans les hypogroupes familiaux, le pouvoir deisién est total : les fonctions clés de la

prise de décision sont « cadenassees » . celad&jaitle cas dans la premiére étude. La

structure du capital de TOM (devenue personneltésaja disparition des parties prenantes
familiales) fait que son DP reste seul maitre @bor

Au niveau du management des filiales, deux cagydesf sont a distinguer.

Dans les hypogroupes familiaux (TOM en t1 et SAM) suivent une logique patrimoniale,
les DP sont a la téte de toutes les sociétés aupgeagent la direction avec des membres
minoritaires de leur famille (ROX). Les trois hypogpes (P) ont placé des personnes
externes a la téte d’une ou plusieurs filiales :

- Un dirigeant salarié gere la filiale «ingéngesi de LOU, ce qui s’expliqgue par la
complémentarité de ses compétences avec celle®du D

- La filiale « distribution » et une filiale prodtive de CHAK sont dirigées par des cadres
extérieurs. Les DP étant eux-mémes d’anciens cadmgeants d’'un grand groupe
agroalimentaire, ils sont davantage enclins a délég

- ZAK a placé des dirigeants-salariés a la tétm grand nombre de filiales, notamment
celles qui sont a I'étranger, certains pouvant @dssune fraction trés minoritaire du capital
de la filiale qu'ils dirigent.

Dans une logique plus managériale, les hypogroypesonnels ont des modes de
recrutement plus apparentés a ceux de la grandepese. Le critere de proximité
(personnelle ou familiale) semble moins prégnamt.observe une formalisation progressive
des processus de recrutement du personnel. «lehéoa oreille si caractéristique des
pratiques des TPE s’estompe au fur et a mesura deissance de I'entreprise « (Kotey et
Slade, 2005). Alors qu'on retrouve dans les dissales DP familiaux I'importance des
réseaux personnels du dirigeant dans les choiraatement (Astley et Van de Ven, 1983).

Dans le temps, on constate, a divers degrés, aeepbrédominante des DP au sein des
différentes filiales, au-dela d’'un contrbéle quastat dans la holding. Si dans leur discours, les
DP familiaux attachent une importance presque vadéeé& l'indépendance financiére, les DP
de type personnel manifestent avant tout un sdaat@homie décisionnelle, pouvant parfois
étre acquise indépendamment de lindépendance cieran (constitution de statuts
spécifiques). Dans les faits, I'observation dascsitres de capital et des p6les de pouvoir dans
les différentes sociétés de I'hypogroupe montrard & distinction entre indépendance
financiére et autonomie de décision se révele dadmimportance. En effet, dans la totalité
des cas présentés, l'autonomie de décision passmeadndépendance financiere minimale
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correspondant a minima a la majorité des droitsale soit 51% (et trés souvent entre 95 et
100%), une répartition astucieuse des droits de vestants aupres d'associés "fantdmes"
(épouse, parents, enfants), et un verrouillagedstes-clés dans I'organisation (présidence de
conseil d'administration, direction générale dassslociétés anonymes ou gérance majoritaire
dans les SARL par les dirigeants-propriétaires).

Entre les deux périodes d’étude, on observe finatenpeu d’évolution du pouvoir de

s\ ss

décision des chefs d’entreprise car il était digaélors de la premieére enquéte.

3.2.2 Evolution du contréle : vers une formalisatia accrue des procédures

Deux modes de contrble de l'activité des filialestsiécrits :

- un contréle formalisé a l'aide de procédureseésiitableaux de bords, compte-rendus écrits
de l'activité commerciale, comptes de résultatssuels voire hebdomadaires...)

- un contréle informel se caractérisant par la gmés physique du dirigeant-propriétaire dans
chacune des filiales ainsi que par des contaasifréts avec les dirigeants salariés, s'il y en a,
ou le personnel d’encadrement. S’il y a des docusAagmpes de contrdle, ils sont peu
nombreux et leur fréquence peut étre irréguliere.

Dans les hypogroupes familiaux, le contréle infdroeel'activité des filiales par le dirigeant-
propriétaire est plus fréquent mais se coupleomrvec un contréle formalisé (2 cas),
« pour répondre aux questions du comptable » (SAM)contrdle est davantage formalisé
dans les hypogroupes personnels, bien gu'il puidssesecondé par des contrdles informels.
On observe la coexistence durable dans une métrepese « de divers modes de pilotage
locaux sans qu’ils soient coordonnés dans un systden contr6le global et cohérent »
(Meyssonnier, Zawadzki, 2008).

Dans notre cas atypique ZAK, les procédures misesplaces sont d'un degré de
formalisation tres avancé et se rapprochent deiiceegfait dans les grands groupes (controles
budgétaires, financiers et commerciaux mensuetgatgin comptable trimestrielle). Son
management se rapproche fortement de celui deslggaentreprises. En effet, les filiales
étant dispersées dans plusieurs pays, elles sigéal par des managers-salariés empéchant
un controle direct par le DP. Les managers-collatieors choisis par les DP de ZAK et
CHAK sont issus de grandes écoles de commerceingédieurs ou de la promotion interne
Ainsi que le soulignent Cyr, Meier et Pacitto (208 croissance apparait « inséparable de
la formalisation et de la différenciation ».

3.2.3 Contrdle externe et intégration sur la filiee d’activités :

La répartition de ses activités, sur un ou plusieseggments de la filiere économique, va
traduire le niveau d'intégration de I'hypogroupe.rtveau d'intégration est une explication a
la logique de constitution de I'hypogroupe, cdadilite une répartition et une minimisation
des risques liés a la dépendance. Un hypogrouggrénexerce des activités complémentaires
induisant une intégration en amont et/ou en avaliswu plusieurs segments de sa filiere. |l
en résulte une activité croisée entre les socagdfrypogroupe.

Tous les hypogroupes de notre échantillon exerpdugieurs activités, remplissant des
missions différentes, mais développées a partir dti@me métier de base (exception faite de
ROX ou la création d’'une filiale Sports et Loisnépond a la demande d’'une des filles du
DP : I'impact de la trajectoire personnelle sulecéele I'organisation apparait prégnante dans
ce cas).

La répartition des activités dans les filialesaede deux facons :

- une répartition par activités dites "productivemyant vocation a étre mises en concurrence
sur le marché externe, mais également a fairgeliale transactions intra-filiales (a des prix
de cession internes),
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- une répartition par fonctions dites "de prestatia@e services" (ex : support logistique,
comptabilité, service achats), fonctions qui ontgumparavant étre intégrées a l'organisation
(les transports ou la formation dans deux hypogesup, les achats dans un hypogroupe F).
C'est alors une filiale, ou la holding qui prendciiarge cette fonction. Comme le souligne un
dirigeant, «chaque société fait pour les autregudelle fait mieux que les autres » (TOM). |l
joue ainsi un principe de subsidiarité, « soureffidience ».

Certains dirigeants ont explicitement recherchéagers le processus d’hypogroupement, la
création d'unechaine d'activitéspermettant & chaque société de I'hypogroupe dailiev
avec une ou plusieurs de ses filiales soeurs, Budgel'activité exercée sur le marché. Si la
filiale (dans le méme secteur, mais a un niveafémdifit de la filiére), exerce une activité
complémentaire a celles exercées par ses socasss c'est lanaitrise d'une plus grande
partie du processus du circuit approvisionnemeothpection-commercialisation qui se trouve
renforcée. Le dirigeant fait ici un choix par ragp®d I'engagement de relations partenariales
d'externalisation.

Dans tous les cas de figure, I'hnypogroaperoit son contrdlesur son domaine d'activité, et
réduit par la sadépendanceenvers des partenaires extérieurs. Aucun hypogretydié ne

se trouve en situation de dépendance essentigteav partenaire, que ce soit par le volume
des approvisionnements ou le chiffre d'affairesalién client. On constate une diversification
des sources d'approvisionnements, ou bien uneratigg par filialisation du partenaire jugé
essentiel ou peu substituable.

Les six cas étudiés étaient déja intégrés en aettmt en aval en T1. Entre les deux périodes
d’études, deux hypogroupes personnels ont accruitéégration : en amont (R&D) pour
CHAK sur des textiles innovants et fournisseursnaatieres premiéres; en aval sur la
distribution pour LOU.

Conclusion : 'hypogroupe, une stratégie de croissee sous contrble

. A partir de la typologie et en reprenant lesrdms du tableau 2, on peut observer que les
curseurs, sur chacun des axes ont pu se dépldcanfexe 1). Au fil du temps, on observe
dans I'hypogroupe une modification de la structrganisationnelle ayant des conséquences
sur le systeme de gestion :

- le réle du dirigeant-propriétaire subit des chamngnts forts, et ce d'autant plus que la petite
entreprise d'origine était de faible dimensionnh@dification du domaine de compétences, le
passage d'un leadership entrepreneurial a un Eadenanagérial ne se fait pas toujours sans
heurts ni prise de conscience par I'entrepreneentalds hypogroupes ont pu voir atteinte leur
limite en taille de par la difficulté d'un dirigetadn intégrer ses propres limites. Pour d’autres, il
semble y avoir une prise de conscience de leugrédide compétence » : I'explication réside
peut-étre dans le fait que les modifications desnmadres des hypogroupes ces dernieres
années (vagues de cession, rachats, créationsyrass¢mblablement rassuré les DP, selon
leurs propres dires, sur leur capacité a consdavenaitrise de leur affaire méme si des
investisseurs extérieurs sont parfois venus lesenou Il apparait que les modifications
principales ont surtout été ressenties a la créad® I'’hypogroupe, lors du passage de la
premiere entreprise au groupe.

- le domaine de contréle se trouve lui aussi c@ralllement élargi. La capacité de délégation
du dirigeant, son aptitude a s'entourer de colktieors, afin de se recentrer sur les aspects les
plus stratégiques de la gestion de ses entrepaspsrmis de professionnaliser le mode de
management (Flamhotz, 1986). Cela est davantagewgbdans les hypogroupes personnels.
Selon les capacités de chaque entrepreneur a sammourer des compétences
indispensables lors du développement de son oagams  déléguer et faire confiance,
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formaliser les procédures de contrle, limiter dlaissance, la trajectoire organisationnelle
sera différente :

- La voie de la maitrise contrdlée de la croissarganisationnelle : I' hypogroupe va choisir
de rester de petite taille. Le périmetre varielaysériode d’étude, des rachats succédant aux
cessions, mais au terme de I'étude, le nombrelidie§ et leur taille sont restés proches de ce
gu'ils étaient au début.

- L’évolution vers des modes de gouvernance etaidrble plus proches de ceux de la
grande entreprise, lorsque le périmétre de I'gypope s’est accru. Pour notre cas atypique
dont les pratiques de management et de contrdletsgs voisines de celles d’'un grand
groupe, seul le parametre « taille des filialepeut encore justifier de son appartenance aux
hypogroupes. La question de la dénaturation (Tprt887), au-dela de la PME, pourrait
trouver a s’'appliquer aux modes de contrdle deydarsation.

La typologie sur continuum, comme outil de lectute I'hypogroupe, nous a permis
d’analyser et de caractériser les modes de contt@er évolution dans les cas étudiés a
comme origine :

- ou bien une modification de la structure de péip du capital ;

- ou bien reléve de I'apprentissage par le DP de/eites compétences. On constate a I'issue
de ces deux vagues d’études de cas qu’il y a ungohéne d’apprentissage managerial, celui
de I'entrepreneur « apprenant ». La volonté deerest deca d’une certaine petite taille releve
de la prise en compte par le DP de son niveau atimp&tence. Ce qui peut étre mis en
relation avec le fait qu’hormis pour I'hypogroup@K, les périmétres ont finalement peu
varié entre les deux périodes d’études.

La quasi stabilité de ces structures observéeigwamhées peut sans doute expliquer le succeés
croissant de cette forme organisationnelle. La lbgie sur continuum apparait comme un
outil de lecture pertinent et relativement fialpeur mesurer dans le temps, les modifications
dans les hypogroupes.

Il sera certainement intéressant d’approfondirdlgse sur les causes de la disparition entre
les deux études de quatre hypogroupes familiaugo& certains, l'intégration de certains
dispositifs spécifiques a la transmission de I'eptise familiale dans le montage juridique de
I'hypogroupe a fait défaut (Debray, 1998), pourutfas, c’est peut-étre I'’hypothése selon
laquelle «les microgroupes » ne franchissent paa un les différents seuils de taille mais
sont absorbés par les grands groupes qui leurtiges@mt 'acces a des ressources..qui est
confortée (Levrato, op.cit.).
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Annexe 1 Déplacement du curseur entre les deurqesid’études

Amont ou aval

[sam
Origing du capital
Familial e Personnel
Modalitds du contréle
Fort 112 Total
Informel 1 12 Formalisé
Direct/ t P Délégué/ ouvert
concentré
Intégratign sur la filiére
Amont ou aval 112 Amont et aval
[rom
ng du capital
Familial 11 1 Personnel
Modalitds du contréle
Fort a 2 Total
Informel t1)t2 Formalisé
Direct/ a P Délégué/ ouvert
concentré
Intégratign sur la filiére
Amont ou aval 1 2 Amont et aval
[rRox
Origing du capital
Familial 1 11 Personnel
Modalitds du controle
Fort ae Total
Informel t1 2 Formalisé
Direct/ 1 L Délégué/ ouvert
concentré
Intégratidn sur la filiere

Amont et aval

zak
Origing du capital
Familial e Personnel
Modalitds du controle
TFort 2 t1 Total
Tnformel u 2 Formalisé
Direct/ e Délégué/ ouvert
concentré
Intégratiqn sur la filiere
Amont ou aval e Amont et aval
CHAK
Origing du capital
Familial 12 Personnel
Modalitds du controle
Fort e Total
Informel ue Formalisé
Direct/ te Délégué/ ouvert
concentré
Intégratiqn sur la filiére
Amont ou aval t Amont et aval
LOU
Origing du capital
Familial e Personnel
Modalitds du controle
Fort 1112 Total
Informel t1fe Formalisé
Direct/ e Délégue/ ouvert
concentré
Intégratiqn sur la filiere
Amont ou aval t Amont et aval
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La moyenne entreprise, en tant que groupe, existe-t  -elle? Le détour
par le marketing

« Autores: Jean-Claude Pacitt®ierre-André Julien
e Localizacion: Revue internationale P.M,HSSN 0776-5436, Vol. 20, N°. 1, 200pags. 155-187

L’'INTRODUCTION DU CONTROLE DE GESTION EN P.M.EETUDE D’'UN CAS DE STRUCTURATIOMRDIVE
DE LA GESTION D’'UNEENTREPRISE FAMILIALE EN FORTEROISSANCE Meyssonier et Zawadski E

Ceci améne a admettl@ possible coexistence durable dans une mémepeisie de divers modes de pilotage
locaux sans qu'ils soient coordonnés dans un systintontréle global et cohérent.

AFC http://www.management.free.fr/recherche/contenucongres/AFC/p20.pdf.

Hanks, S., C. Watson, E. Jansen et G.N. Chandd®3{1 « Tightening the life-cycle
construct: a taxonomic study of growth stage camfigons in high-technology
organizations »Entrepreneurship Theory and Practjdever, p. 5-29 sur les cycles de vie

La croissance interne dans les trés petites entrepes,(2009)

De Pacitto JC, in Olivier Meier (Dir.), Stratégigs croissance, Dunod

CatégorieContributions a des ouvrages collectifs

« la croissance interne des TPE : une tentativiatdies leiux, CYR, MEIER et PAcitto » :
On aurait tort de trop caricaturer ces modelesudiainistes car comme le

soulignent Churchill et Lewis (1983), ils indiquante tendance générale d’évolution et ces
auteurs observent qu’une entreprise peut se sitaarn certain stade a I'’endroit de certains
facteurs et a un autre concernant des facteugsreliffs ».

Tightening the Life-Cycle Construct: A Taxonomia8y of Growth Stage Configurations in High-
Technology Organizations

Steven H. Hanks, Collin J. Watson, Erik Jansen |&eal. Chandler; Entrepreneurship: Theory and
Practice, Vol. 18, 1993

L’étude révele deux autres types de configuratiomtnant clairement

gue beaucoup d’entreprises et surtout les TPEass®iz réticentes a la croissance. En effet,
une cinquieme configuration mise en évidence gandle révele que certaines entreprises
plutbt &gées n'ont pas cri en taille et ce malgedaroissance des ventes non négligeable.
D’un point de vue organisationnel, elles en sostées a la structure simple. Comme souvent
avec les TPE on est en présence d’entreprise®nuief choix d’un certain mode de
développement et qui ne souhaitent pas s’engagerdais processus de différenciation
structurelle susceptibles de remettre en causeent@ne cohérence du systeme de gestion et
une certaine harmonie sociale (Wiklund, Davidsdddedmar, 2003). L’age de I'entreprise

ici n’'influe donc pas sur le niveau de structunatiba croissance est soutenue au moyen d’un
engagement tous azimuts du dirigeant d’entreptipare’extréme polyvalence
organisationnelle permise par la structure simpbns une étude menée aupres de 23 PME
francaises en croissance est révelée I'existenseuits organisationnels qui sont comme on
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le verra déclenchés par la survenance de certegmegents. Ces seuils se caractérisent par
une plus forte formalisation de la structure et plus forte délégation. Obligés d’affronter
des défis qui mettent en jeu leur pérennité, I&eprises réagissent en différenciant toujours
plus leur structure. Méme si cela peut paraitrdeh on constatera que la croissance est
inséparable de la formalisation et de la différation

Dans une étude (Kotey, B. et P. Slade (2005), mBbhuman resource management
practices in small growing firms Jpurnal of Small Business Managemem. 43, n° 1, p.
16-40 ) portant sur la formalisation des pratidiigss a la gestion des ressources humaines
menée aupres de 371petites entreprises en crags@iomt 22% de TPE), Kotey et Slade
(2005) montrent que les processus de formalisati@nviennent assez tot avec une
formalisation plus marquée lors du passage de Ba'R PE que de la PE a la ME. Les
processus de recrutement du personnel se formigtisegressivement et le bouche a oreille si
caractéristique des pratiques des TPE s’estomfier &tia mesure de la croissance de
I'entreprise

Qu’est ce qui pousse une TPE a croitre? Qu’esticprqvoque les

reconfigurations organisationnelles constatées Détude précitée de Godener, trois
catégories d’évenements « sont apparues commedpréade peu ou étant concomitantes a
toute apparition de seuil ». Il s’agit en premieuldu développement du systeme
d’information et de gestion, en second lieu d’ureesion de capacité et enfin du lancement
d’'une expansion commerciale. Pour les entreprigssevenements ont eu 'effet d’'un

« catalyseur » rendant indispensable une certameealisation et un développement de la
délégation. On retrouve ici les phénomeénes de axifigation évoqués plus haut. A partir
d’un certain seuil, la structure simple, informedtehiérarchique ne suffit plus. On précisera
que ces 3 facteurs peuvent agir tant isolémentlgueaniére concomitante. Ces résultats sont
confirmés dans une certaine mesure par les enguéteses sur le théme de I'innovation
technologique et celui du marketing dans les TPE

Wiklund, Davidsson et Delmar (2003)

montrent bien que ce n’est pas tant une attitudietive face au développement qui explique
la réticence des dirigeants de petites entreppaesapport a la croissance mais bien la crainte
de certains effets attendus, comme l'altératiobidn étre organisationnel, générés par la
distanciation, conséquence inéluctable des proseatesdifférenciation. Il y a donc de bonnes
raisons (Boudon, 2007) qui expliquent que les daigs des TPE ne s’engagent pas plus dans
la croissance. Il y a de ce point de vue une gdimn assez rationnelle des effets indésirés
de la croissance.

LEVRATTO : « le microgroupe est un mode d’orgati@ade 'outil de production qui
apparait comme une solution permettant d’échappecantraintes sociales reliées au
franchissement de certains seuils de taille d'enise.

H. Loiseau (2001), « Des groupes de la taille ’BME », INSEE Premiére, N° 764,

Mars. : « Phénoméne récent, favorisé par I'extesatibn croissante de l'activité des grandes
entreprises, l'intensification de la sous-traitaptéinternationalisation de l'activité ».

L’hypogroupe, groupe au sens juridique et finanderterme, de petites voire toutes petites
entreprises (moins de 50 salariés), est présemténeoune stratégie alternative et privilégiée
de développement de la petite entreprise en dehumseffet-taille direct. En effet, la firme va

conserver une certaine petite taille et se dévelogar la constitution d’autres petites
entreprises financierement liées. Notre objet esthebntrer comment peuvent évoluer les
pratigues managériales du dirigeant-propriétairéegtmodalités du contrdle dans ce type
d’organisation. En nous fondant sur la structure pdepriété du capital (personnel ou

18



familial), soumise a l'influence de la trajectopersonnelle du dirigeant-propriétaire, nous
nous sommes attachés a montrer :

- la diversité des situations au niveau des prasquanageériales et des modalités du contrdle,
- I'importance du facteur temps, induisant des évohs du réle du dirigeant-propriétaire et
de ses pratigues de gouvernance en paralléle dwelop@ement de la structure
organisationnelle. La capacité de délégation digetint, son aptitude a s'entourer de
collaborateurs, afin de se recentrer sur les aspestplus stratégiques de la gestion de ses
entreprises, doit permettre de mener le mode deagesnent jusqu'a un stade de
professionnalisation plus ou moins avancé. En aes,saous parlerons d'apprentissage
manageérial, celui de I'entrepreneur « apprenant ».

La méthodologie est qualitative, fondée sur sixdésude cas sur la base d’entretiens en
profondeur avec les dirigeants-propriétaires. Détides, a 10 ans d’intervalle, ont été
menées avec les mémes répondants. Le « cheminuparca été validé avec les parties
concernées. Une typologie sur continuum, intégtestvariables sus-citées est proposée
comme grille de lecture et permet de montrer queehygogroupes, dans le temps, sont des
structures relativement stables et pérennes.

Notre travail, ancré dans le champ de la petiteepnise (Marchesnay, Julien, 1994) conclut a
I'intérét de resituer le dirigeant-propriétaire emeur du processus de développement qui le
contraindra a modifier ou adapter ses pratiquegedgon, de gouvernance et de contréle.
Mots clés: PME, stratégie de croissance
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| SAM

Origine du capital
Familial 12 Personnel

y
v

Modalités du contrble

Fort P tlt2 Total
Informel P 11 t2 - Formalisé
Direct/ tl [2 Délégué/ ouvert
concentré

Intégration sur la filiére
Amont ou aval t1t2 Amont et aval

| TOM
Origine du capital
Familial 11 2, Personnel
Modalités du contrble

Fort tl t2 Total
Informel t1|t2 Formalisé
Direct/ L [2 > Délégué/ ouvert
concentré

Intégration sur la filiére
Amont ou aval t1l t2 Amont et aval

| ROX
Origine du capital
Familial «12 11, Personnel
Modalités du contrble

Fort tl t2 Total
Informel tl t2 Formalisé
Direct/ .t 12 R Délégué/ ouvert
concentré

Intégration sur la filiére
Amont ou aval tl t2 Amont et aval
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zak

A

Origine du capital

v

Familial t1t2 Personnel
Modalités du contrble
Fort t2 t1 Total
Informel < t1 2, Foralisé
Direct/ J t1t2 Délégué/ ouvert
concentré
Intégration sur la filiére
Amont ou aval t1t2 Amont et aval
CHAK
Origine du capital
Familial < t1t2 Personnel
Modalités du contrble
Fort tlt2 Total
Informel < t1t2, Foralisé
Direct/ < tlLt2 > Délégué/ ouvert
concentré
Intégration sur la filiere
Amont ou aval t1l t2 Amont et aval
LOU
Origine du capital
Familial t1t2 Personnel
Modalités du contrble
Fort t1t2 Total
Informel P t1}t2 R Formalisé
Direct/ 12 - Délégué/ ouvert
concentré
Intégration sur la filiére
Amont ou aval t1 t2 Amont et aval
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