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DES MODES D’UTILISATION DU BUSINESS PLAN  
 
 
 
Résumé  
L’analyse des mécanismes d’utilisation du Business Plan est généralement fondée sur des 
cadres théoriques fonctionnalistes. Clarifiant au préalable la notion de Business Plan, cet 
article propose d'étendre les théories de l'action située (Suchman, 1987 ; Lave, 1988) à la 
dynamique de cet outil. Partant, nous proposons un modèle interactionniste distinguant 
l'artefact Business Plan (sa partie stable) et son (ses) utilisation(s) par les entrepreneurs.  
Nous mettons en lumière les mécanismes d’appropriation du Business Plan à travers trois 
situations empiriques. L'identification des conditions d'interaction entre le Business Plan 
et ses utilisateurs, nous permet de mettre en évidence deux fonctions complémentaires à 
celle de lieu-dit, celles de lieu-tenance et de lieu commun, en présentant 4 porteurs de 
projet de création d’entreprise ou d’activité.  
 
Mots clefs : Business Plan, action située, théorie de l'activité, entrepreneur 
 
 
 
 
 
THE BUSINESS PLAN USAGE(S) 
 
Abstract:  
The usage of the Business Plan is generally based on a functionalist approach. Clarifying 
the Business Plan, this article suggests to extent situated theories (Suchman, 1987; Lave, 
1988) to this tool's dynamics. Thus, we suggest an interationist model distinguishing the 
artefact of the Business Plan (the stable part) from its usages done by the entrepreneurs.  
We put into evidence the mechanisms of the Business Plan' appropriation through three 
empirical situations. The identification of interaction' conditions between Business Plan 
and its users, lead to highlight some of its functions.  
 
Key words: Business Plan, situated action, cultural historical activity theory, 
entrepreneur. 
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INTRODUCTION :  
 
Le Business Plan (BP) est un outil incontournable en matière d’entrepreneuriat (Hills, 
1988 ; Honig, 2004 ; Fayolle, 2005), notamment à deux niveaux. Le premier niveau 
privilégié d’utilisation est celui de la formation au management (Hernandez, 1999a ; 
Bayad, et al., 2002 ; Saporta & Verstraete, 2002 ; Knoll, et al., 2003), que cette formation 
soit directement dédiée à l'entrepreneuriat (Fayolle, 2000 ; Katz, 2003), ou encore dans de 
nombreux MBA (Fayolle, 1999). Parmi les 100 universités américaines les plus 
importantes, 78 offrent des cours relatifs au Business Plan (Honig, 2004). Le second 
niveau naturel concerne l’utilisation à des fins  de création, de reprise d’entreprise, ou 
encore de développement de produits et/ou d’activités. Le recours à un BP est très 
largement encouragé par des investisseurs ou des bailleurs de fonds (Capital-risqueurs, 
banques, …) et d’autres acteurs de la création d'entreprise comme  les collectivités 
territoriales, agences pour la création d'entreprise…. Le Business Plan est en quelque sorte 
devenu « must culturel » indispensable à la réussite d'un projet de création d'entreprise. Le 
Business Plan est un outil devenu tellement « naturel », qu’il serait impensable de ne pas 
en rédiger un avant d’entreprendre. Or, quel étonnement à la lecture de l’étude de la 
National Federation of Independent Business menée en 1990 (Bhide, 1994), portant sur 2 
994 start-ups : seulement 28 % des fondateurs rédigeraient un plan abouti, 41% n'auraient 
aucun plan, les autres 31% se contentant de projections financières ou de plans 
sommaires. Cette étude, renforçant les travaux de Plaschka & Welsh (1989), montre que 
plus les créateurs passent de temps sur l'analyse, la réflexion et la planification, moins ils 
ont de chances de passer le cap des trois premières années comparé à leurs homologues 
n'ayant pas eu recours à de tels outils de planification. Il semble donc que la planification 
limite la flexibilité et par là même, la saisie d'opportunités. Selon cette étude, l’analyse 
inhérente au travail de préparation du BP retarderait le projet. Ce retard dommageable à la 
réussite de celui-ci,  provoquerait l’abandon d’idées identifiées comme problématiques. 
Ces résultats, soulignés par Mintzberg et al. (2005), nous mènent au paradoxe suivant : 
comment comprendre que le Business Plan serve de pierre angulaire en entreprenariat, 
alors que dans les faits son utilité réelle n’est pas réellement  démontrée. L’objectif de cet 
article est de nous interroger sur les fonctions du Business Plan, les usages et les sens 
qu’il peut prendre  pour les entrepreneurs, en le regardant à travers sa dynamique 
d'appropriation par celui qui devrait en être le principal utilisateur : l'entrepreneur.  
Après avoir défini le Business Plan, nous présentons les limites des cadres théoriques 
fonctionnalistes sur lesquels reposent de nombreux travaux relatifs à l’analyse des 
mécanismes d’utilisation du Business Plan. Nous reprenons ensuite, les développements 
des théories de l'action située (Suchman, 1987 ; Lave, 1988) et nous les étendons à la 
dynamique du Business Plan en proposant un modèle interactionniste distinguant l'artefact 
Business Plan (sa partie stable) de son (ses) utilisation(s) par les entrepreneurs. Ce modèle 
orienté sur les pratiques, permet de rendre compte de la diversité des pratiques et 
d'expliquer, dans une certaine mesure, le paradoxe précédemment évoqué. Les 
mécanismes d’appropriation lors de l’utilisation du Business Plan sont étudiés à l'aune de 
trois situations empiriques, dans lesquelles nous avons observé différentes configurations 
d'utilisation. L'analyse de ces configurations d'utilisation fait ressortir trois fonctions 
principales du Business Plan, fonctions que nous avons appelées « Lieu ». Ces trois 
fonctions sont « le lieu-dit », le « lieu-tenant » et le lieu commun. L'activation de ces 
fonctions paraît dépendre de deux facteurs : le statut de l’utilisateur et la nature de son 
activité objectivée.  
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1. LE BUSINESS PLAN D'UN POINT DE VUE FONCTIONNALISTE  
 
 
1.1. Qu’est-ce qu’un Business Plan ?  
 
Selon les ouvrages traditionnels d’entrepreneuriat, un Business Plan est « un document qui 
porte à la compréhension, destiné à aider l'entrepreneur dans son analyse du marché et 
dans la planification d'une stratégie. Dans le cas d'une création d'entreprise, le Business 
Plan permettrait d'éviter à l'entrepreneur des erreurs très coûteuses. Au-delà, le Business 
Plan en tant que document de prévision est nécessaire pour obtenir des financements. Les 
banques et les capital-risqueurs ont besoin d'un Business Plan pour prendre leurs 
décisions d'investissement. Un Business Plan bien écrit fournit la preuve de la capacité de 
l'entrepreneur à planifier et à gérer une entreprise.» (Lambing & Kuehl 2003, p. 143). 
Nous parlerons de BP dès que nous serons en présence d'un document synthétique 
présentant l’activité d’une entreprise et la stratégie de celle-ci lors d’une création, reprise 
ou croissance d’entreprise. Ce document reprend les éléments essentiels permettant son 
évaluation. Le Business Plan a pour objectif la présentation de l'état présupposé futur du 
projet aux investisseurs, en intégrant tous les aspects : produits ou services, le marché, la 
concurrence, la politique commerciale, la politique marketing, la politique de 
communication, les échéances et la planification, les axes de développement, les 
ressources humaines, matérielles et financières nécessaires. Le Business Plan permet de 
structurer le projet, de mettre en place des objectifs et de montrer la logique d’entreprise, 
lui constituant une ligne directrice pour son développement. (Fayolle, 2004 ; Honig, 
2004). Le BP est un mode de mise en relation transversale des différents champs 
"techniques" du management (marketing, finance, stratégie,…). Il permet également aux 
tiers (banquiers, associés, premiers salariés, clients, fournisseurs, investisseurs, proches…) 
d’évaluer le plan de financement et les capacités des gestionnaires, d’apprécier le 
professionnalisme et la clarté d'un projet, et de minimiser les risques, de soutenir le projet, 
de mieux le comprendre dans sa globalité.  
Le contenu d’un Business Plan est plus ou moins stable. On y retrouve très fréquemment 
deux parties distinctes (Lambing & Kuehl 2003; De Thomas & Frendeberger, 1995). La 
première partie présente succinctement le contenu général du projet de création 
d’entreprise. Cette présentation générale du projet détaille les aspects marketing et 
stratégique. La seconde partie dite financière correspond, quant à elle, à un modèle 
économique prévisionnel qui comprend les différents éléments de synthèse financière ; 
c’est-à-dire : le compte de résultat et le bilan prévisionnels, les tableaux de financement et 
de flux de trésorerie.  Notre attention se porte essentiellement sur cette partie. En effet, la 
dimension quantitative de la partie financière lui confère un statut de rationalité de fait, 
même s'il s’agit plutôt d’une pseudo-rationalité. Les acteurs de la création d'entreprise 
prêtent généralement davantage de rationalité à la partie financière "dure", qu'à la partie 
stratégique "molle".  
 
 
1.2. Le BP un modèle d'action rationnel(le) 
 
Les BP ont été initialement promus et diffusés par des cabinets de consultants tels que 
Ernst & Young (Siegel, Ford, & Bornstein, 1993) en sponsorisant notamment des 
compétitions et à travers leurs publications. Les plus grandes universités américaines (Top 
10) se rencontraient au sein de ces compétitions, les conduisant à adopter le BP et même à 
monter leur propre compétition (Honig, 2004). Alors que les études tendent à montrer 
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l’inutilité réelle du BP pour les entrepreneurs, les formateurs continuent de l’utiliser 
pleinement. Ce paradoxe semble trouver sa source dans deux faisceaux d’éléments :  
- Le premier faisceau est relatif aux communautés impliquées dans la dynamique du 
Business Plan. Ces communautés se composent de deux groupes. Un premier groupe 
comprend les formateurs, les investisseurs et les membres des services économiques de 
collectivités publiques notamment locales. Le second groupe correspond aux porteurs de 
projet. Des divergences apparaissent, notamment et surtout, entre les formateurs et les 
porteurs de projets. Ces deux communautés divergent évidemment par leur activité, leur 
environnement et leurs objectifs. Le BP est largement plébiscité par les formateurs en 
entreprenariat pour trois raisons principales. Tout d'abord, de nombreux enseignants en 
entreprenariat ont été formés ou sont issus du regroupement disciplinaire « Stratégie », et 
sont ainsi porteurs de représentations et de valeurs  dont notamment la croyance à 
l'importance de la planification (Armstrong, 1982 ; Honig, 2004). Ensuite, si le BP est tant 
répandu dans les formations, c'est également parce qu'il offre un modèle tangible, 
facilitant l'apprentissage des étudiants et leur évaluation (Honig, 2004). Enfin, il fournit 
une vision du projet comme un processus linéaire, alors que les porteurs de projets ont 
pour principal objectif de mener à terme leur projet dans un environnement  
fondamentalement instable et que leur projet est loin d'être un processus linéaire.  
- Le second faisceau du paradoxe réside dans les fonctionnalités généralement attribuées 
au Business Plan. Le Business Plan ne sert-il à rien ou ne sert-il pas à ce à quoi on le croit 
destiné ? Nous étudions donc maintenant les fonctions attendues du Business Plan. Le BP 
correspond à une représentation formalisée d’un projet. Il sert à décrire, quantifier et 
planifier le déploiement d’une stratégie de création ou de reprise d’entreprise (Saporta & 
Verstraete, 2006). A ce titre, il s’inscrit dans un paradigme rationaliste (fondé sur des 
modèles mathématiques d'aide à la prise de décisions), qui comprend les cadres 
déterministes et cognitivistes (Lorino, 2002). Dans un cadre déterministe, le BP est 
considéré comme une représentation objective de l’environnement et ses fonctions sont 
stables et déterminées, le tout dans un univers considéré comme déterministe ou au mieux 
probabilisé. D'un point de vue cognitiviste, le BP est une représentation synthétique du 
même environnement dès lors que l'on se place dans un cadre de rationalité limitée 
(Simon, 1969). Le BP joue alors le rôle de prothèse cognitive du créateur d'entreprise. Ces 
différents courants amènent à considérer le Business Plan comme une représentation 
pertinente et "vraie" du réel (quoique synthétique du point de vue cognitiviste). Déterminé 
par les données "réelles" de l'activité, il produit de façon prédictible et déterministe des 
conséquences pratiques, notamment sur les décisions des acteurs en présence (créateurs, 
investisseurs…). Dans une telle perspective, le BP peut être considéré comme "une image 
fidèle et objectivée des attributs économiques" (Lorino, 2002, p.6) de l'activité future de 
l'entreprise en création. L'efficacité de cet outil dépend alors de son exactitude. Le 
Business Plan peut être également considéré comme un outil incarnant l'activité de 
collecte et de synthèse d'informations pertinentes. Ainsi, il devrait à travers une réduction 
de l'incertitude, permettre un processus de prise de décisions plus fiable (Hax & Majluf, 
1984). Or, selon de nombreux ouvrages fondateurs (Timmons, 1980 ; Fry & Stoner, 1985 
; Rich & Gumpert, 1985 ; West, 1988 ; Ames, 1989 ; Hisrich & Peters, 1989), la marche à 
suivre lors de l'élaboration d'un BP conduit l'entrepreneur à couvrir un nombre allant de 
13 à 200 points essentiels (selon les contextes) de son projet futur. Ces points recouvrent 
les activités opérationnelles, incluant autant les prévisions des ventes, que le cadre 
analytique et stratégique (Robinson, 1979). Il est évident que le nombre important 
d'éléments à prévoir rend l'exactitude du BP plus qu'incertaine, de même que la la prise en 
compte de ces élements en rend la synthèse (ou l’économie d’attention pour parler comme 
Simon) particulièrement délicate.  
Si d'un point de vue rationaliste, le BP est un modèle d'action rationnel, efficace, à suivre 
à la lettre, il semblerait qu'il ne soit pas utilisé en tant que tel. Loin de revêtir la forme d'un 
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fil d'Ariane d'une création d'entreprise génératrice d’une très grande incertitude, le 
Business Plan n'est peut-être qu'une représentation du vraisemblable caressant le réel dans 
le sens de la doxa. Les théories rationalistes (déterministes et cognitivistes) ne permettent 
pas de rendre compte du paradoxe précédemment présenté, de l'ubiquité du BP dans 
l'enseignement et dans la pratique mais également de la grande diversité des pratiques 
rencontrées. Sa popularité et sa diffusion quasi universelle (malgré des données 
empiriques mitigées) suggèrent que le BP et son enseignement tiennent davantage du rite 
que du modèle d'action rationnel efficace (Meyer & Rowan, 1977), et plus 
particulièrement dans le cas de création d'entreprise. L'analyse de cette dimension rituelle 
nécessite de réintroduire les individus et la notion d'interprétation (Daft & Weick, 1984), 
évacués par les théories rationalistes, dans la dynamique de création d'entreprise. Cette 
réintroduction nous plonge au cœur d'une rhétorique complexe, celle que l'entrepreneur 
mène auprès des différents investisseurs privés, des acteurs institutionnels de 
l'investissement (collectivités) et auprès de lui-même.  
 
 
2. LE BUSINESS PLAN : UN OUTIL SITUE  
 
Des auteurs comme Suchman (1987) remettent en cause l'hypothèse fondamentale des 
cadres rationalistes, selon laquelle l'homme est un système symbolique de traitement de 
l'information. Cette hypothèse est fondée sur la possible séparation de la cognition et de 
l'action, et sur une vision mécaniste de la cognition. Comme alternative, Suchman propose 
l’hypothèse de la cognition ou de l'action située. L'action située n'est pas le résultat de 
raisonnements conscients mais plutôt d'adaptations locales (Hutchins, 1991). Nous 
présentons d’abord le cadre théorique situé, pour l’étendre ensuite au Business Plan. Puis 
nous proposons un modèle interactionniste de la dynamique du BP permettant 
d'appréhender les fonctions de celui-ci.  
 
2.1. Une théorie de l'outil situé 
 
L'approche de l'action située ou orientée pratique, (Lave, 1988 ; Hutchins, 1995 ; Orr, 
1996) a été étendue à la technologie (Orlikowski, 1992) et aux outils de gestion (Lorino, 
2002). Cette approche repose sur un cadre théorique précis : la théorie de l'activité 
également appelée « Cultural Historical Activity Theory », initiée par les travaux de 
Vygotsky (1934) et largement étendue et développée depuis (Suchman, 1987 ; Cole, 1996 
; Engestrom, 2000). La théorie de l'activité est une théorie transversale qui étudie l’homme 
en tant qu’acteur situé dans un contexte socioculturel et historique. Elle repose sur le 
principe suivant : les individus et les artefacts se construisent mutuellement, et ce dans 
une relation interactive, avec un environnement physique et social (Cole, 1996). Dans ce 
cadre théorique la relation entre les acteurs et l’environnement est médiatisée par des 
outils physiques, symboliques et cognitifs. Contrairement à la psychologie cognitive, qui 
se concentre sur l’étude de l’individu comme entité isolée, l’unité d’analyse de cette 
théorie est l’activité humaine. La médiation implique un double processus d’interaction 
liant individus et outils au sein d’un contexte. L’activité est donc composée des éléments 
suivants : (i) un sujet  un individu inséré socialement, engagé dans une activité ; (ii) un 
objectif porté par le sujet et qui motive ainsi l’activité, en l’orientant ; (iii) des outils dont 
l’utilisation médiatisent l’activité. Les outils structurent alors la modalité d’interaction 
entre l’individu et son environnement (Wertsch, 1981).  
Dans toute activité humaine, on peut opérer la distinction suivante : d'un côté les formes 
objectives et de l'autre côté, les interprétations subjectives que les individus en ont (Lave, 
1988). Orlikowski (2000) précise que nous confondons souvent ces deux aspects à propos 
de la technologie. Les outils de gestion ne font pas exception. Le Business Plan emporte 
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donc une entité relativement stable et identifiable, des propriétés matérielles et 
culturelles qui transcendent l'expérience individuelle et les situations particulières (le 
document et la structure de son contenu, plus particulièrement la projection financière). 
Cette partie est qualifiée d'artefact. D'autre part, les interprétations que les individus en 
ont, s'incarnent dans son utilisation. Cette utilisation implique une expérienciation 
différente selon les individus et selon les situations (Rabardel, 1995 ; Orlikowski, 2000). 
L’utilisation de l'artefact n'existe que dans la pratique, dans une activité objectivée de 
création, au sein de laquelle il devient moyen mis en œuvre pour l’action. La notion 
d'utilisation située signifie que l'utilisateur enacte (Weick, 1979) l'artefact Business Plan. 
Cette activation dépend alors du contexte d'utilisation, de l'expérience de l'utilisateur, de 
ses interprétations et de son objectif. Elle dépend également de l'affordance du BP. 
L'affordance se réfère aux propriétés perçues, actuelles et potentielles de la partie stable 
du BP, principalement les propriétés qui déterminent la manière dont il peut-être utilisé 
(Pea, 1993). L'affordance correspond à l'ensemble des dispositions du Business Plan dont 
certaines seulement sont activées lorsqu'il s’inscrit dans des pratiques.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Figure 1 : Artefact et utilisation située 
 
 
 
Les particularités du Business Plan résident dans la nature des utilisateurs impliqués et de 
l'activité en question. L'activité d’implication du Business Plan création, reprise ou 
développement d'entreprise, sont marquées par l’incertitude. L'utilisateur peut alors être 
un entrepreneur aussi bien qu'un investisseur. Cependant, on peut considérer que si 
l'investisseur utilise le Business Plan comme un outil d'évaluation, l'utilisateur premier est 
le créateur, dans la mesure où c'est celui qui en est l’auteur. Nous choisissons de nous 
concentrer sur l'entrepreneur en tant qu'utilisateur au sein de la relation entre 
l'entrepreneur et le BP. Pourtant, cet entrepreneur ne peut pas être considéré comme 
"isolé", pour les raisons suivantes. Tout d'abord, l'entrepreneur peut entretenir une relation 
d'affaires avec l'investisseur, dans le cas d'une levée de fonds. Ensuite, dans l'absence de 
levée de fonds, il fait partie d'une communauté sociale et professionnelle. Il dispose ou 
non de notions et de concepts, de management ou techniques… Il n'est plus ce "héros 
isolé" schumpétérien mais un individu socialement, physiquement, historiquement inséré 
(Lave, 1991 ; Werstch, 1991).  
Lorsqu'un utilisateur choisit d'utiliser un Business Plan, il se l'approprie. L'utilisateur peut 
alors l'utiliser d'une manière inattendue pour les communautés qui portent habituellement 
le BP, tels que les investisseurs, les collectivités territoriales ou les Business School. 
L'utilisateur ne suit pas une procédure ou un plan, il est toujours en train de réinterpréter la 

Artefact 
Ensemble de propriétés matérielles et tangibles 

Utilisation située de l'artefact  
Usage pratique dans une activité objectivée  

L'artefact est mis en œuvre pour l’action 

Normes  Schèmes 
interprétatifs  
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situation de manière dynamique et fonde ses comportements en fonction de ces 
interprétations et de leurs évolutions (Suchman, 1987). Il est toujours dans une boucle 
réciproque d’interprétation, utilisant les instructions pour faire sens de l’environnement et 
l’environnement pour faire sens des instructions. Le BP et l'individu sont dans une 
relation d'influence réciproque. L'utilisateur active un ensemble de propriétés du BP, ce 
qui structure leur interaction toujours en progression (ongoing) avec cet outil. 
L'interaction avec cet outil est récursive : dans la pratique, l'utilisateur donne forme au 
Business Plan qui lui-même donne forme à son utilisation. L'utilisation du Business Plan 
n'est donc pas externe ou indépendante à l'action humaine - il n'y a pas d'utilisations 
"normales" dans l'absolu. Les différentes configurations d'utilisation sont plutôt des 
"virtualités émergentes" (Orlikowki, 2000) de l'interaction utilisateur/BP. Le Business 
Plan en usage correspond donc à un processus d'enactment (Weick, 1995). Ceci permet 
une meilleure appréhension du rôle constitutif des pratiques sociales dans l'utilisation 
profondément sociale et en progression du BP. 
 
2.2. Les différents « lieux » du Business Plan pour un entrepreneur :  
 
Le Business Plan peut jouer plusieurs rôles, selon les fonctions activées (dans le sens 
d'enactées)  par le créateur. Nous avons choisi d'utiliser la notion de Lieu pour rendre 
compte de ces différents rôles. Dans la rhétorique aristotélicienne, le Lieu est un réservoir 
à idées, un "paquet" de sens qui peut s'appliquer dans différents cas. Ainsi, le BP peut 
revêtir, tour à tour, les rôles de "Lieu-dit", de "Lieu-tenant" et de "Lieu commun". Le 
BP est un objet d'intermédiation (Avenier, 2000) entre le projet, le créateur et les 
investisseurs. La dynamique de la création d'entreprise peut alors être représentée par un 
triptyque médiatisé par le Business Plan.   
 

 
 
Le Business Plan comme Lieu-dit  
Tout d'abord, le BP est un Lieu dit1. Un Lieu-dit est un lieu, repéré, distingué dans une 
commune, sans réelle existence officielle .Le BP "fait dire" le projet, il le nomme et pour 
ainsi dire le crée si la création est l’instauration d’un ordre, d’une séparation des éléments 
de chaos comme nous le rappelle le récit de la Genèse. Il a une fonction cognitive de 
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structuration du projet dans l'esprit de l'entrepreneur (Knoll & al. 2003) dans un cadre 
général de désordre lié au projet et à son évolution (Verstraete, 1999 ; Schmitt, 2000). 
Cette structuration organise le projet, en séparant et reliant les divers éléments 
économiques, les précisant les uns par rapport aux autres. Le créateur met alors de l'ordre 
dans son projet et lui donne du sens. Il s’agit, ici, d’un phénomène d'extériorisation : le 
créateur en construisant le BP se sépare de son projet et lui donne ainsi naissance. 
L'extériorisation renvoie à des mécanismes de formation. En extériorisant son projet, le 
créateur lui permet de prendre formes lui donnant ainsi un sens. Ce phénomène 
d’extériorisation correspond à ce que Bourdieu décrit : " Il n’est pas d’agent social qui ne 
prétende, dans la mesure de ses moyens, à ce pouvoir de nommer et de faire le monde en 
le nommant…" (1991, p. 100). Le porteur de projet crée son projet en le nommant, en le 
séparant de lui-même, à travers le Business Plan (Oakes et al., 1998). L'entrepreneur 
s'imprègne de la structure du BP autant qu'il la façonne en retour, c'est en ce sens qu'on 
pourrait le qualifier d'accoucheur de talent. En effet, les méthodologies de rédaction de 
Business Plan sont de vastes machines à produire du texte en posant des listes de 
questions à l’entrepreneur et auquel il doit répondre dans son Business Plan. 
L'entrepreneur devient le narrateur de l'histoire de son entreprise à lui-même mais 
également à un auditeur-investisseur. Le BP est le prétexte d'une conversation à vocation 
de conversion (convaincre). Il est également un compte rendu d’entretien ex ante avec des 
investisseurs puisqu’il vaut engagement du porteur du projet.  
 
Le Business Plan comme lieu-tenant 
Le Business Plan tient lieu du projet, notamment auprès des investisseurs. C’est ce que 
souligne Fayolle (2004), en lui attribuant une fonction première de représentation, de 
support, une sorte de carte de visite du projet. Il est Lieu-tenant du projet, en tant que 
mode de représentation du futur.   

 

 
Figure 3 

 
"Ceci n’est pas une pipe", puisqu’il s’agit d’une représentation d’une pipe. Le Business 
Plan n’est pas un projet, il ne s’identifie pas à la future entreprise. Il ne s'agit pas ici d'une 
fonction de représentation objective, réplique exacte et complète d’une réalité objective du 
projet, il s'agit d'une projection du vraisemblable quant au futur. Mais en même temps, 
cette fonction de Lieu-tenance souligne bien le fait de re-présenter, c'est-à-dire que le 
projet est absent. On comprend mieux le paradoxe : s’occuper du Business Plan n’est pas 
s’occuper du projet lui-même. Introduire la vraisemblance quant au futur fait le lien avec 
la notion de Lieu commun, notion directement issu de la tradition rhétorique. 
On retrouve dans la littérature des approches institutionnelles (DiMaggio & Powell, 
1983), une analyse empirique de Honig and Karlsson (2004) expliquant l'ubiquité du BP 
portée par les instituts de formation à l'entreprenariat, les institutions publiques et privés et 
les investisseurs. Ces auteurs ont mis en évidence les éléments de l'isomorphisme 
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coercitif, mimétique et normatif influençant les entrepreneurs dans l'élaboration des BP 
(Honig, 2004 ; Meyer et Rowan, 1991 ; Oakes et al., 1998). Le BP est si diffusé et présent 
dans les esprits, que dès qu'un entrepreneur annonce son intention de créer une entreprise, 
son entourage proche, comme les investisseurs et autres acteurs institutionnels, lui 
demandent où en est son Business Plan. Dans nos expériences d'enseignants  
d'entreprenariat en MBA, nous avons eu l'occasion de rencontrer des situations où 
l'entrepreneur se fonde sur le BP pour décrire l'avancement de son projet. Ainsi, à une 
étudiante en formation continue à laquelle nous demandions où en était son projet de 
création d'entreprise (un projet de distribution en gros de produits esthétiques "bio"), elle 
nous répondait que son projet était très avancé puisqu'elle venait de finir son Business 
Plan… L'élaboration d'un Business Plan provoque une aura de formalité et consiste en un 
élément indispensable au créateur qui désire être pris au sérieux (Oakes et al., 1998 ; 
Honig, 2004). 
 
Le Business Plan comme Lieu commun 
Enfin le BP peut se regarder comme un Lieu commun. Le Lieu commun désigne le 
partage de sens par tous ceux qui forment la communauté (pour notamment des 
investisseurs ou des bailleurs de fonds, des banquiers, ou encore les pouvoirs publics). Les 
lieux communs fournissent des procédures, des catégories formelles de l'argumentation. 
Le BP pour permettre une levée de fonds ou l’attribution de subvention doit suivre la doxa 
managériale ou entrepreneuriale, c’est-à-dire véhiculer  des idées communément 
partagées. La doxa désigne l'ensemble des opinions, des croyances figées et des modèles 
généralement admis comme normaux, et donc dominants, au sein de certains milieux ou 
d'une société à un moment donné. Le BP est se doit de respecter le "bon sens" qui est fait 
de l'acceptation et de l'affirmation répétée de ces lieux communs (Cauquelin, 1999). La 
doxa managériale enjoint un certain nombre de représentations (un compte de résultat sur 
3 ans, un bilan parfois, un tableau de financement…). Le BP se caractérise aussi bien par 
son manque d'originalité que par sa vocation à être partagé ; qu'il soit une pensée de 
convenance va naturellement de pair avec sa diffusion au sein des représentations 
collectives et des schémas culturels (Oakes et al., 1998). Le Lieu commun se fait lien 
social. D’après Bhide, alors qu’ils demandent l'établissement d'un BP, les investisseurs 
avouent lors d’entretiens informels, (1994) que bien souvent soit le Business Plan est 
construit après la décision d'investissement, soit il n'est pas significatif dans la décision 
finale d'investissement. De fait, le BP ne joue pas le rôle du modèle d'action rationnel 
aidant à la prise de décision, qu’on lui prête mais il emporte une dimension 
communautaire : Le BP joue le rôle de "common language" pour reprendre les termes de 
Oakes et al., (1998), expliquant : "…speak to people in a language that they understand" 
(p. 276). Le porteur de projet se soumet aux modèles conventionnels : il entre dans la 
communauté car la communauté le reconnaît. Pour un exemple de doxa en matière de 
Business Plan voir Writing a convincing Business Plan, De Thomas A. et Frendeberger 
W. (1995), Baron's business library. Le BP produit des interprétations qui manifestent 
ainsi l’appartenance à un collectif. Le Lieu commun est conatif : il enjoint de suivre un 
certain nombre de procédures et de répondre ou de savoir répondre aux questions posées 
en liste et classées par thématique (le marché, les aspects financiers, la concurrence). Lieu 
commun, le Business Plan l’est également par le respect des canons notamment financiers 
(le respect des règles de capitaux permanents, de certains ratios de gestion,..). Il devient 
un véritable lieu d’académisme managérial, sans réelle créativité.  
Les situations empiriques que nous présentons maintenant nous permettent d’étudier la 
manière dont les créateurs, dans la pratique, en interagissant avec le Business Plan, 
activent ces lieux émergents  et situés du BP. 
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3. LES ETUDES DE CAS  
 
3.1. Méthodologie de recherche 
 
Notre étude de 3 cas de création d’entreprise en 2005 se propose d'être à la fois critique et 
illustrative (Hamel et al., 1993). Ces situations sont présentées sous forme de récits (Orr, 
1996 ; Lorino, 2005). Nous pensons, à l'instar de Pentland (1999), que de "bonnes 
histoires" et un "bon construit" théorique se construisent et se renforcent mutuellement. 
Ces cas ont été sélectionnés au sein d’un panel de cas que nous connaissons bien (par 
relations personnelles dans les cas de Marthe, Eric et Marie, et d’un travail en 
collaboration dans une mission de conseil dans le cas de Bruno). Cette proximité nous a 
permis d’échapper au discours conventionnel quant à l’utilisation dans les faits des 
Business Plans. Nous avons naturellement conduit des entretiens semi-directifs 
approfondis avec ces entrepreneurs, que nous avons complétés d’entretiens avec d'autres 
personnes impliquées dans la création (proche, co-créateur, investisseurs, ou salariés). 
Nous avons pu bénéficier d’accès à des sources d'informations complémentaires de nature 
privée (biographie, expériences personnelles et professionnelles). Nous avons consulté 
également des documents tels que le dossier de Business Plan,  et les comptes annuels. 
Ces cas mettent en évidence que le Business Plan n’est pas seulement utilisé comme Lieu 
dit, c’est à dire un document synthétique de planification et de quantification du 
déploiement stratégique mais qu’il est sujet à détournement d’usage généralement attendu, 
devenant Lieu-tenant et Lieu commun.  
 
3.2. Présentation et Analyse des situations empiriques 

 
Cas de Marthe et Eric : 
Il s’agit de la création d’une entreprise d'affûtage d'outils industriels par Marthe et son 
associé Eric en 2001, une première création. Marthe est diplômée de gestion (master de 
gestion), Eric, lui est titulaire d'un BTS de maintenance automobile. Ce projet est né à 
l'issue des études de Marthe, sur une idée d’Eric. Lorsque celui-ci travaillait dans une 
entreprise du secteur agro-alimentaire, il s'est rendu compte que l'on envoyait à l'étranger 
les outils utilisés en production, pour qu'ils soient affutés. Marthe travaillait alors dans une 
entreprise de fabrication de pièces de meubles. Elle avait accès aux factures des affûteurs 
et s'est rendu compte du volume d'affaires généré dans ce secteur. Après s’être renseignée 
auprès de fournisseurs de machine à affuter, elle fit une offre de prestation de services 
similaires à son entreprise d'origine. Celle-ci a répondu favorablement. Elle put donc 
démarrer son activité avec un certain volant d'affaires. Ses questions furent alors : quel 
statut juridique, comment demander des prêts, quelles subventions et quelle formation 
technique suivre, bref des questions classiques de l'entrepreneuriat. Eric quitta alors son 
poste, pour se former chez le fournisseur de machine, cette formation faisant partie du prix 
d'achat (de l'ordre de 300 K€). Ils se sont donc lancés dans l'aventure bien avant de faire 
un Business Plan abouti, puisqu’ils avaient un volant d'affaires suffisant. Marthe déclare 
que si son cursus lui "… a appris à utiliser les outils financiers", ils n'ont pourtant "… pas 
décidé de se lancer dans l'affaire à partir d'un Business Plan, on a simplement regardé les 
marges et le retour sur investissements". Selon Marthe, le Business Plan est devenu une 
nécessité lorsqu'ils ont entamé les démarches d'obtention de prêts et de subvention. 
Marthe et Eric l'ont d'abord vécu comme une contrainte, puisqu'ils durent respecter les 
standards des banques. Par ailleurs, la Région leur avait fourni une structure à suivre : des 
tableaux financiers à remplir sur 3 ans. Selon Marthe la contrainte la plus difficile résidait 
dans la projection sur trois ans et elle souligne : "Finalement, cela nous a servi, nous 
avons même été reconnaissants de l'avoir fait, car cela nous a donné des bases de ce que 
nous pouvions engager les premiers mois (…). Ce Business Plan nous a servi à des fins de 
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représentation à l'extérieur". Marthe ajoute : "On s'était posé des questions qu'on ne 
s'était pas posées jusqu'alors". Des questions telles que : "quels étaient les concurrents, 
qu'est-ce qu'on offrait de plus qu'eux et c'est à ce moment là que nous avons construit une 
offre différenciée, notamment en se plaçant au milieu d'une zone industrielle…" 
permettant ainsi d'éviter les coûts de transport vers l'étranger, "… et d'avoir une qualité 
d'affûtage supérieure". Dès la première année, les comptes étaient à l'équilibre. Les 
Banques les ont rencontrés à leur domicile et ont pris leur décision sur la base de ratios 
simples comme l'endettement sur les apports. Dans le cas de la Région, ils n’eurent pas à 
venir se présenter en personne, l’envoi du Business Plan a suffi pour l’obtention d’une 
subvention d’investissement.  
Pour ce projet, la décision de son lancement a été prise par Marthe et Eric sur la base du 
volant d'affaires disponible, sur les marges et le retour sur investissement. Le Business 
Plan n'a été établi que sur demande d'un investisseur institutionnel (la Région), et ce après 
que les créateurs se soient investis (notamment démission et départ à l'étranger pour une 
formation pour Eric). Rappelons que les banquiers ce sont décidés sur la base de ratios 
simples, de la formation et de la personnalité des créateurs. Le BP revêt ici une fonction 
de Lieu commun, dans la mesure où il rassure l'investisseur institutionnel et n'a pas de 
rôle significatif sur la décision du créateur et des banquiers. On peut avancer que s'il est 
courant (Bhide, 1994) de voir des banquiers se décider sans BP, la formation dont est issu 
Marthe (le management) a pu jouer un rôle dans la reconnaissance de la communauté (une 
sorte de réponse à la question "Do you speak management ?"). Le BP s'est imposé aux 
créateurs par l'entremise de l'investisseur institutionnel. L'utilisateur est contraint et se 
contente d’exécuter. Cet investisseur n'a pas tenu à rencontrer les créateurs et a pris sa 
décision sur la base du BP. Le BP joue également ici le rôle de Lieu-tenant, puisqu'il a 
représenté le projet et de Lieu commun, dans la mesure où l'acteur institutionnel exige 
l'emploi d’un même langage pour exprimer le projet. Cet emploi peut produire l’illusion 
que l’autre (le créateur) voit la réalité comme elle est « réellement », c’est-à-dire comme 
le commanditaire la voit. Marthe souligne que l'établissement du BP avait été d'abord 
vécu comme une contrainte et notamment la projection sur trois ans : "il fallait remplir 
des tableaux, un peu n'importe comment…". Néanmoins, cette contrainte s'est rapidement 
transformée en opportunité pour les créateurs, et à double titre. Tout d'abord dans la phase 
de création, Marthe explique : "Ça nous a fait penser à quelque chose à laquelle je n'avais 
pas pensé". Le BP joue ici son rôle de Lieu aristotélicien : un réservoir à idée. 
L'élaboration du BP a permis aux créateurs de revenir sur leur projet et plus 
particulièrement sur certains points. Ensuite, il a également servi de guide pour les 
premiers mois d'exploitation. Toutefois, ce rôle de guide a été limité, en effet, Marthe 
précise qu'après les tous premiers mois, les prévisions ainsi que le BP avaient été 
largement invalidés. Ce récit permet de souligner que les trois principales fonctions du BP 
sont activées à des moments différents. 
 
Cas de Marie : 
Marie a été chargée de créer en Amérique du Nord la filiale logistique d'une PME 
française à management familial fabriquant des structures en mélaminé, pour pouvoir 
stocker sur place ses produits et assurer sur place la gestion de la relation-client et de la 
livraison. La question primordiale de Marie concerna le statut fiscal et juridique de 
l'organisation. Le Business Plan ne fut formalisé que pour l'obtention des visas exigés par 
l'Administration américaine, visas accordés sur la base notamment de la viabilité formelle 
du projet. Marie déclare : "A aucun moment mes mandataires n'ont utilisé le Business 
Plan". L'objectif des mandataires était d'ordre stratégique, "… on n'en a pas eu besoin car 
pour nous l'opportunité de cette création était évidente : il fallait être sur place pour 
prendre des parts de marché sur un marché en croissance. (…) Notre but n'était pas de 
faire une marge maximale mais d'écouler notre production". Selon Marie, la difficulté 
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principale dans ce projet résidait dans l'appréciation forte de l'Euro par rapport au dollar. 
Le Business Plan ne fut pas établi pour prendre une décision – puisqu’elle était déjà prise 
– mais il fut rédigé pour l’Administration Américaine, afin d’obtenir l’autorisation de 
s’implanter aux Etats- Unis et  un visa de travail pour le créateur. Le BP est demandé par 
les autorités américaines, à tout créateur d'entreprise afin de connaitre et d’évaluer le 
projet. Par ailleurs, selon Marie il a été une sorte d'exercice de style, pour démontrer 
qu'elle connaissait les outils de gestion et que l'entreprise de ce fait avait des chances 
d'être viable. Selon Marie "Le Business Plan nous a permis de raconter le projet selon les 
standards des interlocuteurs". Dans ce cas le Business Plan n'est pas seulement un outil 
d'évaluation des projets mais également un outil d'évaluation des porteurs de projets. 
Ce deuxième récit met en évidence une situation d'utilisation objectivée du BP. En effet, 
la créatrice, ou plutôt l'utilisatrice (puisque Marie à été mandatée) du BP disposait de 
connaissances et d'expérience quant à la création d'entreprise et à l'utilisation du BP. 
Marie a eu pour objectif principal dans son utilisation du BP, d'obtenir divers documents 
administratifs et des autorisations pour la création de l'entreprise. A aucun moment il ne 
s'est agi pour Marie de structurer son projet ou d'obtenir des investissements. Le BP a fait 
office de vitrine du projet pour l'administration américaine. Le BP tient lieu du projet 
auprès d'un tiers cherchant à évaluer sa viabilité et sa véracité (les créations d'entreprise 
fictives sont fréquemment utilisées pour l'obtention de visa de travail aux Etats-Unis). On 
retrouve dans la littérature des exemples de cette fonction de Lieu-tenant pour d'autres 
outils de gestion. Le meilleur exemple de ce phénomène est le développement d’un 
système de missiles, appelé projet Polaris. Harvey Sapolsky (1972) décrit l'utilisation d'un 
outil PERT au sein de ce projet. Succès bureaucratique et réussite pour les différents 
programmes, Sapolsky explique comment le PERT a été utilisé par l'équipe comme une 
façade pour cacher au Congrès le déroulement réel du projet. Ironiquement, le grand 
succès du projet de développement Polaris a eu comme conséquence que le PERT a été 
considéré comme un outil de gestion essentiel. En effet, on lui a attribué en partie ce 
succès, et ce, de manière inexacte. On retrouve ici un phénomène de détournement 
d'attention, qui peut certes se produire à l'égard de l'utilisateur (comme nous le verrons 
dans le cas de Bruno) mais également à l'égard des investisseurs, comme c'est le cas pour 
les autorités américaines dans le cas de Marie. Le BP joue alors le rôle d'une façade 
destinée aux autorités américaines afin d'obtenir les précieuses autorisations. Cette 
situation correspond à une opération réfléchie de l’utilisateur disposant des moyens de 
connaissance (par l'appartenance à une communauté ou une expérience pratique). 
L'utilisateur est ici maitre du BP, qui lui sert dans son activité objectivée. Il "tient lieu" du 
projet, détournement de l'attention de l'interlocuteur qu'il soit investisseur ou acteur 
institutionnel, comme par exemple dans le jeu de se « ré-assédic-quer » en présentant un 
projet de création d’entreprise, permettant le prolongement de la prise en charge par 
l’assurance-chômage. 
 
Cas de  Bruno : 
Ce cas est un projet de développement d'activité, mené par Bruno, ingénieur de formation. 
Il fut chargé par Wladimir de développer une nouvelle activité de voitures électriques au 
sein d’une entreprise  spécialisée en carrosserie et customisation automobile. Bruno fut 
choisi pour ses compétences techniques,  afin d'établir les nomenclatures des produits et la 
valorisation des composants. Dans le cadre de ce développement, l'entreprise de Wladimir 
a obtenu une subvention pour se faire aider par des consultants, notamment pour les aider 
à évaluer les investissements nécessaires à ce projet et à rédiger le Business Plan. 
Wladimir  chargea Bruno de collaborer avec le cabinet sur ce dossier. Bruno désirait 
s'impliquer dans ce qu'il considère comme "la partie management du projet". Bruno prit 
réellement goût au jeu du Business Plan, et s'est totalement investi dans la formalisation 
financière sur un tableur. Bruno croit en la "formalisation financière" qui est pour lui "une 
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modélisation du projet futur". Selon Bruno, cette modélisation revêt un caractère essentiel 
puisqu'une "modélisation rigoureuse permet d'appréhender correctement le phénomène". 
Le Business Plan, est devenu l'occasion de créer un magiciel, permettant de tout calculer 
en faisant varier des hypothèses Ce pour quoi, il est embauché, la mise au point technique 
n'a plus aucun intérêt et seul subsiste un désir obsessionnel de réaliser des simulations sur 
tableur. En fait, il en arrive à vouloir "dépasser le logiciel de Business Plan du cabinet-
conseil". Durant des semaines, Bruno travaille d'arrache pied et atteint finalement son 
objectif : il est parvenu à développer un "outil informatique de simulation de Business 
Plan" dépassant largement les fonctionnalités de celui proposé par le cabinet. Il fournit 
alors à Wladimir  une simulation financière très élaborée. Wladimir dispose donc de 
résultats relatifs à un produit qui n'existe pas, et qui n’est jamais sorti de cette entreprise 
puisque la partie technique pour laquelle il a été recruté n’est toujours pas au point,  Bruno 
ayant été complètement absorbé par le développement de son outil de simulation. Le 
projet de Business Plan a remplacé le projet de création d'entreprise. Bruno s'est sans 
doute engouffré dans le Business Plan, car celui-ci lui semblait "tangible" et "fait de 
chiffres" donc rassurant pour cet ingénieur.  
Cette situation diffère des deux précédentes, puisqu'il s'agit d'un intrapreneur. Si 
l'environnement de Marie est moins risqué que celui de Marthe et Eric, on peut considérer 
que celui de Bruno est peu ou pas risqué d'un point de vue individuel. Cet environnement 
intrapreunarial diffère largement et entraîne des comportements (notamment 
d'apprentissage) très différents (Honig, 2001). Contrairement aux deux projets précédents, 
Bruno n’a pas suivi de formation en management ou d'expérience en création d'entreprise 
mais il possède une expérience qui correspond pratiquement à un instinct et à cette 
seconde nature qu’est l’habitude. Sa connaissance est plus opératoire qu'académique. Il 
s'agit d'une compétence plus que d’un savoir. A l'opposé d'une économie d'attention, 
généralement attendue, Bruno a détourné son attention du projet pour se concentrer sur ce 
que certains auteurs qualifient de résultat (Weir & al., 2000) par opposition au processus 
planification d'affaires (Hernandez, 1999b ; Oakes et al., 1998). Si les investisseurs et 
autres acteurs institutionnels s'intéressent davantage au résultat pour l'évaluation du projet, 
l'aspect le plus important du BP pour le porteur de projet réside dans le processus 
d'analyse stratégique, au développement de l'entreprise en tant qu'organisation et 
d'élaboration du résultat (Hernandez, 1995).  
Dans ce récit, le BP est un plan, une carte qui sert à explorer, mais ici sans bouger, on 
explore, on fait "des plans" sans les éprouver. La carte BP n'est plus un artefact de 
coordination, mais une fin en soi. Ici, le BP adopte une fonction de Lieu-tenant 
(habituellement destiné à une tierce personne), envers lui-même. Le BP dans sa fonction 
de Lieu dit n'assure plus de fonction cognitive de séparation du projet du porteur de celui-
ci, dans le but de l'organisation et de l'élaboration de celui-ci. Ici, la fonction de Lieu dit 
sépare complètement le projet de Bruno et le BP devient un projet en lui-même. Il tient 
lieu du projet auprès de Bruno, l'élaboration du BP a remplacé le projet de développement 
de l'activité. Le BP est détourné de son usage prévu, ce que Rabardel 
qualifie « catachrèse », un écart (voire un abus) entre la prescription et l’utilisation 
effective des artefacts. Les approches rationalistes expliquaient cet écart par une 
défaillance de l’utilisateur ou par le caractère inadapté de l’outil. La contribution de Bruno 
est l’amélioration de l’artefact BP, sous la forme d’un logiciel plus performant que l’outil 
qui a été mis à disposition au départ. Pour mieux illustrer nos propos, nous reprenons une 
anecdote de Weick (1995), relatant une expédition dans les Alpes. A la fin de la deuxième 
guerre mondiale, des soldats hongrois s'étant égarés dans les Alpes, n'arrivent pas à 
retrouver le chemin de retour vers leur base. L'un d’eux déniche alors une carte qui les 
aide à rejoindre leur camp. Arrivés là-bas, ils se rendent compte que la carte en question 
n'est pas une carte des Alpes mais celle des Pyrénées. Cette carte, quoiqu'inexacte, a 
permis aux soldats de se poser des questions, d'interagir au sein d'un cadre défini, de 
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prendre des décisions et de continuer à avancer. A l'instar de cette carte, on peut 
considérer que le BP, bien qu'imparfait car rapidement inadapté à un contexte en 
évolution (comme dans le premier récit), permet néanmoins aux créateurs d'entreprise de 
mener une action cohérente, de s'interroger sur les directions à maintenir, de peser le pour 
et le contre des actions à entreprendre et de faire en sorte que le projet aussi continue 
d’avancer. Selon Weick : «the map is the territory if people treat it as such» (Weick, 
1995: 54). Certains créateurs (et ils sont nombreux) en sont souvent incapables (car ils 
n'ont pas les compétences requises pour comprendre ce genre de carte). La fausse carte, 
sauve le groupe de la torpeur et du doute. Cet effet n'est possible qu'avec une croyance en 
la carte. Or, le BP ne rassure pas, il paralyse souvent le créateur qui, soit ne maitrise pas le 
langage du BP, soit le maitrise et le BP le renvoie alors aux risques encourus et à la 
difficulté de la tâche. Dans le cas d'un utilisateur ne maitrisant pas le langage du BP, il 
peut arriver également, que celui-ci se perde dans l'activité de compréhension, de maîtrise 
et de construction du BP, comme c'est le cas pour Bruno dans troisième récit. Dans ce 
récit, le BP tient lieu de, il assure la représentation d'un élément absent. La construction 
du BP remplace la création, il la tue. Au lieu d'une économie d'attention attendue de la 
part d'un outil de gestion, on assiste dans le cas de Bruno à une consommation importante 
d'attention. Le BP provoque dans ce cas un détournement d'attention du créateur. Par 
ailleurs, Bruno donne au BP un pouvoir important lié à son statut tangible et rationnel. Ici, 
le BP ne correspondrait pas tant à une fausse carte qu'à ce que Meyer et Rowan (1977) 
appelle un mythe rationnel. Un mythe car il nécessite une croyance (Starbuck, 2007) et la 
dimension rationnelle réside essentiellement dans le langage ésotérique utilisé, celui des 
gestionnaires (particulièrement la partie de simulation financière).  
 
3.3. Discussion des cas  
 
Ces trois cas illustrent différents statuts de l'utilisateur par rapport au Business Plan. La 
synthèse des récits (voir tableau 1) met en évidence la diversité des contextes, des 
créateurs et des objectifs. Celle-ci n'est pas hasardeuse mais choisie, afin d'exposer les 
variations de situations et leur impact sur la dynamique d'utilisations du BP. Ces trois 
récits mettent en lumière l'importance d'un certain nombre d'éléments quant à la 
dynamique du Business Plan et aux fonctions activées. Ces éléments regroupent : les 
contextes, l'objectif initial de l'utilisateur, la formation ou les compétences du ou des 
créateurs, son ou leur statut, le projet en lui-même (que l'on peut désigner sous le terme 
d'activité) et les investisseurs impliqués. 
Ce ne sont pas les mécanismes de signification qui sont remis en cause, bien au contraire 
ces mécanismes remettent en cause l’unicité du mode d’appréhension du Business Plan. 
La typologie de Simondon (1989) nous permet de mettre en évidence différents modes 
d'existence du Business Plan. Ces modes d'instanciation ou d'utilisation du BP 
dépendraient donc essentiellement : (i) du statut de l'utilisateur, rompu ou non aux 
pratiques des communautés porteuses du BP ; (ii) de son activité objectivée, c'est-à-dire 
de l'objectif sous-jacent à l'activité et donc au motif d'utilisation du BP.  
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Récit 1 2 3 
Le créateur Marthe et Eric Marie Bruno 
Sa formation Management et 

technique 
Management  Ingénieur  

Le projet : 
l'activité 

Création  Création d'une filiale à 
l'étranger 

Développement d'une 
activité 

Les investisseurs Banques et Région  Maison mère Entreprise  
Fonctions activées  Commun/ tenant/dit Tenant/Dit Tenant/Dit 
Statut de 
l'utilisateur 

Mixte  Majoritaire  Minoritaire 

Objectif du BP Trouver des 
investisseurs  

Obtenir des visas Utiliser une subvention 
et planifier l'activité  

Tableau 1 : Synthèse des récits de situation d'utilisation de BP 
 
Les trois récits font émerger trois modes d'existences de l'utilisateur à l'outil BP : (i) 
minorité ; (ii) majorité ; (iii) mixte. Le statut de minorité apparaît lorsque l’outil de gestion 
est avant tout un objet d’usage, nécessaire à l’activité, faisant partie de l’entourage au 
milieu duquel l’individu évolue. Par opposition, le statut de majorité correspond à une 
prise de conscience et à une opération réfléchie de l’individu libre disposant des moyens 
de la connaissance. Dans un statut majoritaire, l’outil est un objet abstrait, détaché du 
monde naturel de l’utilisateur. Ici, l’utilisateur domine l’outil, il en maîtrise l'utilisation. 
Par opposition, le statut minoritaire vis à vis de l’outil correspond à un utilisateur dominé 
par celui-ci. L’utilisateur se trouve placé sous le joug de l’outil, il ne le maitrise pas et 
"croit" en son "pouvoir". Le troisième statut est un statut intermédiaire (récit 1). Il diffère 
des statuts précédents car il mêle tour à tour statut de majorité et de minorité. Dans un 
premier temps et grâce à ses connaissances, l'utilisateur (Marthe) a su maitriser son 
activité sans avoir recours à l'outil. Dans un second temps, Marthe a été placé dans une 
situation d'utilisation contrainte du BP. Cette situation l'a amenée à un statut différent de 
domination incomplète. Marthe maîtrise les mécanismes du BP et pourtant l'élaboration 
de celui-ci lui a permis de modifier son projet et son activité. 
Cette discussion nous conduit à mettre en évidence la dimension conversationnelle et 
narrative du BP au sein du cadre interprétatif développé dans cet article. Partant, le BP 
peut être identifiée comme un type particulier de discours, comportant un certain nombre 
de règles d'élaboration. Il est le récit d’une entreprise, d'un projet. Le BP est un récit, il 
raconte une histoire (Orr, 1995). Cette dimension narrative rejoint celle du mythe 
rationnel. En effet, l'étymologie grecque du mot mythe "muthos"  le renvoie à sa 
dimension narrative puisqu'il signifie alors récit. Ce récit correspond à une mise en 
cohérence de divers éléments et événements dans une histoire qui reprend les différents 
éléments du projet en les liant logiquement entre eux. Le BP est un récit qui relate une 
réalité partagée à l’échelle des communautés impliquées dans la création d'entreprise 
(Lorino, 2005). A travers les narrations, les humains établissent pour eux-mêmes, et pour 
les autres, la signification du monde dans lequel ils vivent. Le BP devient alors une 
référence collective et un guide pour l’action future. 
Le BP emporte dans sa dynamique narrative, trois aspects importants : la structuration du 
projet afin qu'il fasse sens pour les lecteurs ; la structuration du projet afin qu'il fasse sens 
pour ceux le portent et le conçoivent ; et sa forme permet différents niveaux de lecture 
(pour l'entrepreneur, l'investisseur, les collectivités..., l'observateur). Ceci justifie l’intérêt 
d'une approche déjà évoquée dans cet article : le BP considéré avant tout comme un 
processus. L'entrepreneur ainsi que les investisseurs jouent un rôle actif dans l’élaboration 
du BP. Le BP est une narration, résultat d'une conversation entre ces deux acteurs. Le BP 
peut alors être considéré comme une pratique discursive d’inscription, de mémorisation et 
de transformation. C’est aussi un phénomène collectif, où des voies se mêlent, négocient 
ou s’ignorent, et reproduisent des règles et des pratiques de la création d'entreprise. Nous 
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retenons trois aspects du BP en tant que récit (Lorino, 2005) : (i) Le BP, dans son aspect 
normatif, peut constituer une modalité d’intégration à une ou des communautés ; (ii) le BP 
est potentiellement un instrument de manipulation et de domination ; (iii) enfin, le BP est 
porteur de sens, et constitue potentiellement un levier d’action.  
 
 
CONCLUSION 
 
Un Business Plan est censé être le premier pas de l'entreprise de création entrepreneuriale. 
Pourtant, il s'oppose à l'action puisqu'il consiste en une planification idéelle (des idées) et 
idéale (prévisions du réel). Pour les entrepreneurs, le Business Plan emporte une 
dimension idéologique. Il est généralement admis qu'une création sans BP ne sera pas 
viable et est condamnée à l'échec. Ceci est la conséquence directe du manque 
d'implication des entrepreneurs. Les comportements normatifs de ce type, qu'ils soient 
idéologiques ou sociaux, conduisent à des apprentissages superstitieux – "superstitious 
learning" – où des activités sans liens réels sont associées à des réussites (Skinner, 1953; 
Herriott, Levinthal, & March, 1985). Starbuck (2007) illustre ses apprentissages 
superstitieux à travers la description du mythe fondateur des MBA, comme permettant la 
production  d’une élite managériale1i. Starbuck parle de mythe car selon lui l'efficacité 
éducative des MBA n'a jamais été démontrée, puisque les MBA sont plutôt un lieu de 
sélection d’étudiants issus de milieux très favorisés et de familles influentes.  
En dépit d'un grand nombre de défenseurs, aussi bien dans les communautés 
d'investisseurs que dans le programme d'études, ces critiques du BP se font entendre. Elles 
pointent du doigt l'absence de pertinence et l'aspect très contraignant du BP, ayant pour 
résultat une limitation des possibles en matière de créativité entrepreneuriale (Plaschka & 
Welsh, 1989 ; Bhide, 2000; Mintzberg &Gosling, 2002). Selon Mintzberg (1987), 
principale figure de la critique, les préoccupations des MBA se focalisent trop sur la prise 
de décision analytique. Il préconise ainsi des dispositifs pédagogiques qui améliorent les 
possibilités de résolution située des problèmes et de collaboration des entrepreneurs de 
demain (Mintzberg &Gosling, 2002). Les éléments théoriques sous jacents et les 
applications pratiques des BP sont assez mal compris (Castrogiovanni, 1996). Le Business 
Plan est particulièrement important pour rendre compte du passé, et des futurs 
hypothétiques (les tableaux financiers l’illustrent parfaitement). Il est donc essentiel au 
créateur d'entreprise, pour produire des lectures processuelles, historiques et socialisées 
sur la base desquelles les investisseurs prennent leurs décisions. D’autre part, le BP se 
traduit en action, il produit des interprétations qui manifestent ainsi l’appartenance à un 
collectif. 
Le BP est une contrainte à l'activité dans la mesure où l'utilisateur fait un effort pour se 
l'approprier. Cependant, il est également une ressource pour l'utilisateur puisqu'il lui 
permet d'en développer son propre usage. Ce processus d'activation permet de prendre en 
compte les différentes utilisations du BP que l'on peut observer. Le BP est autant un 
outil de dénomination de l’activité (le projet) qu’il est un élément de communication 
et de reconnaissance. 
 
                                                 
1 Il met en évidence le fait qu'un nombre important de dirigeants de grandes compagnies ont suivi ces MBA. Ce mythe 
porte l'idée selon laquelle les diplômés des grands MBA (Harvard), deviennent de grands managers. Cependant, les 
étudiants des ces MBA viennent à l'origine d'une élite économique et intellectuelle. Les MBA réunissent des conditions 
(localisés dans des écoles privées dont les frais d'inscriptions et les standards académiques sont élevés), favorables à la 
sélection d'étudiants issus de milieux très favorisés. Ces MBA, affichant une sélection ardue d'enfants de familles 
influentes, deviennent des pépinières de candidats pour des employeurs à la recherche de cadres dirigeants. Le mythe 
diffusé par les medias est le suivant : les diplômés de ces MBA reçoivent des salaires plus élevés que les autres 
(Starbuck, 2007).  
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