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Henri BouqtnN et Yvon Pnsquetx
VINGTANS DE CONTRÔLE DE GESTION OU LE PASSAGE D'UNETECHMQUEÀ UNE DISqPLINE

Vtngtans fucorrtrôle
degstion oulepassaç
dune technique à une discipline
Henri Bouqtmt etYvon Pnsqunx

Le contrôle de gesrion esr devenu une
dircipline académique er un domaine de
recherche. Mais, dans le même temps, ses

pr6uppos6 fondateurs ont donné lieu à
critique. Des tenrarives de rénovation se sont
succédées dans la prrrtique' alore que la
conception dassique héritée de F"yol er
confortée par Ia théorie économique néoclas-
sique se trouvait confrontée à une approche
inspirée par H. Simon, meftanr en évidence
le rôle du conuôle de gction cornme vecteur
d'apprentissage et d'émergence des suatégies.
Enfin, I'apparition des ERP tend à accélérer la
prise de conscience de l'écart entre le proces-
sus de contrôle er le rôle qu'y joue le contrô-
leur, un rôle appelé à changer profondément.

(onespondonce: Henri Bouquin
Université Paris-Dauphine (CREFIGE)
77775 - Paris Cedor 16
e-mail : henri.bouquin@dauphine.fr

Yvon Pesgueux

Groupe HEC
1, avenue de la Libération
78351 - Jouy-en-Josas Cedex
e-mail : pesqueux@gwsmç.hec.fr

RérffiÉ ûût*6,

Managernmt control has grown into an aca-
dtrnic discipline and afieldfm research. But, ,in
the rneantime, the paradigrns ofits so-callzd clzs-
ical mndcl haue been put inm light and ques-
tionned. A ht ofinnmations haue-been profosed
to controllers with a uiew to modnnize-manzge-
mrnt control, Tlte traditional rEresentation- of
the management process, inherited from Fayol
and theorized hy the economic thmry of organi-
zations, is cltalhnged by Siman. Manngement
control is, mnre thtn euet looh,eà at r$ a Tnean
not of mere cornpliance, hat of organimtionnl
Ie7rning and of stratryit emergence. The spreaà
of ERPs se€ms to speed ap this nolution. A
major dixinction has to be d,one betwetn mana-
gelnent control as a process and the srecifrc part
played in it by the càntrollrn This pirt i Oiuna
n change dttpb io the neïtfîrtura

CoMn'r^Brrrt - C.NTRôr.E - ArDrr / l,es vingt ans de I'AFC - mai L99g (p.93 à 105)
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Introduction
La situation de I'enseignement et de la recherche en contrôle de gestion se trouvait, à la fin des

années 70, dans un. situ"tion similaire à celle des autres thèmes de la comptabilité, du contrôle et

de l'audit : la matière avart été introduite dans les programmes d'enseignement aussi bien dans les

écoles qu'à I'université, et le temps de I'implantation s'achevait Pour. s'ouvrir v_ers ce-lui de la

recherche. On passait donc du statut d'une matière d'enseignement à celui d'une discipline à part

entière : assimilation d'un cadre conceptuel, développement et discussion de ce cadre.

Ajoutons d'ailleurs ici une spécificité du domaine : si I'on peut dire que la comptabilité est au

moins ce que pratiquent les iomptables, le markedng ce que pratiquent les commerciaux, la

prarique des contrôlerr, r. recouvre qu'une partie du contrôle de gestion. Cette discipline sera donc

g."t ig. entre contrôle de gestion cornme thème de gestion et rôle et place des contrôleurs de

gestion. Nous nous intéresseions principalement au contrôle de gestion comme discipline car I'ana-

iyr. d" son évolution permenra âe déboucher sur quelques remarques relatives au contrôleur de

gestion, sa fonction et son rôle dans l'entreprise.

læs vingt dernières années ont rru à la fois l'affirmation du modèle de contrôle de gestion créé pat

les grandes- entreprises et sa critique. On a pris conscience de l'étroite interdépendance du modèle

.larriqu. 
"rr." 

..À"irr.s formes d'organisation, et surtout avec les systèmes d'information. Ces inter-

dépend"n.o onr permis de rattacher le contrôle de gestion aux formes modernes de la théorie

néàclassique, .. .r quelque sorte de le légitimer. Mais le processus managérial qu il appelle' et

qdAnthony a décrit, s'esJrévélé moins simple et moins universel qu il ny paraissait. Le contrôle de

gesdon, processus de management, est aussi un mode de management parmi d'autres. Les quesdon-

i.-.rrr, o,o.ls sont nombreux er mettent en c:ruse le rôle futur des contrôleurs de gestion.

On traitera d'abord du modèle classique du contrôle de gestion comme le signe de la n Pauvreté

du managérialisme >, puis du contrôle de gestion comme modélisation et strucuration de I'entre-

prise puis comme pro"or* managérial et enfin comme mode de management avant d'aborder les

questionnements en contrôle de gestion'

W| Le modèle classique du contrôle de gestion ! ( Pauweté >

du managérialisme ?

Une discussion peut ainsi ouvrir le questionnement : le contrôle de gestion transcrit-comme une

technique dans les cursus de gestion serait-il aujourd'hui victime de la u pauvreté u (Hofstede, 1978)

dn -oàè1. qui lui sert de base ? l^a décennie 70 se caractérise, en France, par l'assimilation d'un

modèle t .hniq.r. du contrôle de gestion, codiûé aux États-Unis mais rassemblant, dans le cadre de

l'expression d'une rationalité instrumentale, des pratiques qui s'étaient développées depuis la généta'

lisaiion des o grandes entreprises > à tous les secteurs d'activité. læ contrôle de gestion proposé alors

à l'enseignem.nt .t à la recLerche était donc un colps de doctrine formalisé, ce qui en facilitait I'im-

plantation par référence à un n étar de l'art o dont la forme canonique avait été proposée par RN.
À.r.hony -itl6il. Son modèle serr encore de charpente à de nombreux enseignements de contrôle

de gestion.

CoMprABIurÉ - Cor.trnôI-E - AuoIr / lcs vingt ans de I'AFC - mai 1999 (p. 93 à 105)
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95
Ce modèle résulte, comme on l'a signalé,_de l'articulation des prariques de gestion liées à la géné_

ralisation à tous les secteurs économiques du modèle de la grande .ntr.p.irJ. Deux aureurs nous
conduisent à réfléchir à la généralisation du modèle de la grande entreprise de la fin du xnc siècle à
lâprès-Seconde Guene mondiale : A.D. Chandler h. e91n, qui pr*ed. sur la base d'une hypo_
thèse 

_technologique 
(modèle-historique pauvre), et K. Polanyi 6gqZ),qui consrruir, pour r" p"rr, l"

base d'un modèle historique large. Remarquons d'ailleurs que la préface de son livre a éte rédiiée par
P Drucker, comPagnon d'émigration mais aussi prosélyte de là direction par objectifs, mode de
gouvernement associé à cette forme classique du contrôle de gestion.

Les dirigeants des entreprises où le modèle est né étaient en efFet confrontés à deux difficultés :

_ - celle de prendre des décisions cohérentes dans un monde oh les interactions sont de plus en
plus importantes alors que ces décisions mettent en jeu des ressources considérables et peu réver-
sibles;

- celle de diriger un personnel de plus en plus nombreux sans conracr direct avec lui.
Ces dirigeanB se sont donc heurtés à des injonctions paradoxales : rendre compatible la stabilité

interne et la capacité d'adaptation à un environnemenr rendu insable par le jeu croissant des inter-
actions (décisions des autres grandes entreprises, appartenant ou non au même secteur, des États,
des autorités supra-étatiques comme l'Union .rrtopèi.rr., I'ONU, etc., des décisions des clients), se
confronter à des institutions au pouvoir d'influence cerrain (en particulier sur les consommateurs)
mais éviter d'endosser ouvertement une responsabilité sociale (P Drucker, 1946, sur l'accueil fait par
Sloan à la responsabilité sociale du Big Business).

. -kpp:bls 
aussi que le pouvoir d'influence des grandes enrreprises avait été contesté à I'issue de

la Seconde Guerre mondiale et que des n soubrer"ri, , de leur irifluence politique directe continue-
ront à déclencher des polémiques (ITT et Allende au chili, en 1972).

Il s'agissait donc d'orienter les dispositifs liés aux enjeux de ces deux aspecs contrad.ictoires, ce
qui débouchera sur un système (Bouquin, 199g, p. 432) d,outils peu à pzu coord.onn& er mis en
æuvre à ûavers l'émergence d'une véritable doctrine dont I'objeciif est d'assurer que le manager
auquel o_n délègue est en_ mesure d'anticiper en mainrenant la .oiréren.e des objectifs. Cela enracine
sur le plan conceptuel le modèle classique du conuôle dans I'univers de la théorie économique
néoclassique, notamment aux aspects spécifiques qui naltront des développemenrs de cette théorie.
Il s'agit d'abord de la théorie des anticipations, uni théorie ( propre " dan, la mesure oir celles_ci ne
peuvent quêtre rationnelles (donc à l'exclusion des effets de u fes11. r, d,imitarion ou de peur). Il
s'agit ensuite de la théorie de l'agence qui propose un univers àl'homo economicusdevenu acrion-
naire ou dirigeant, univers complété par celui de la théorie de I'information. Ijensemble des
comportements des acteurs ainsi en jeu devra opérer harmonieusement du fait de I'effi.cience des
march&. Cette théorie de- I'entreprise permet de reconnaître I'exisrence de firmes qui soienr des
organisations et non plus des atomes. C'est aussi à partir de la théorie de l'agence qu.-r'o, dévelop-
pée la conception de I'entreprise (et de l'organisation) en n næud d. .ont 

"It 
, et donc plu, largo

ment une approche contractuelle de l'organisation. Dans les fondements économiques
< incontournables o, les apports du concept de cott de transaction et la théorie de \Tilliamson sur
l'économie des coûts de transaction dans leur vocarion à élargir une théorie de la firme qui explique
les processus d'internalisation/externalisation d'activités cond-uisent à valider la forme ttt^(-,rl idirri-
sionnelle) comme sûucnre de référence.

CoMprABrlrÉ - C.NTRôLE - AuDr / Les vingt ans de I,A_FC _ mai 1999 (p. 93 à 105)
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Face à I'irréductible auronomie des agents que la chalne taylorienne avait tenté d'asservir, le

contrôle de gestion se pose comme un cadre cohérent de l'orientation des comPoftements. lÆs

personnes y sonr ,.rpporé.r agir dans un cadre contracnrel, visant des résultats après avoir négocié

des ressources. Mais on sait que ..naint aspects fondamentaux Posent encore problème quand on

confronre la doctrine du contrôle (Bourguignon, 1997),les pratiques, la théorie. C'est notamment

le cas de la o mesure de la perForman". ,, ".iir. 
sur le principe de contrôlabilité qui modère la dicta-

ture de résultat. Un princiie que la pratique ne reconnalt pas (Merchant, 1989), alors que la théorie

de I'agence (Baiman, 1990j mànue i. .ara.tère discutable de la mesure par les résultats..Le thème de

l" 
"orifi*.., 

ce n'est pas un hasard, vient aujourd'hui au centre des débas (Dupuy, Guiben, 1997).

Le modèle classique du contrôle de systèmes se veut donc architecture d'une chalne de déléga-

teurs fondée ru, d., pro"essus otr I'information joue le rôle central. Au fond, une suite de one best

way, ceftes plus subti qu il n y paralt (Bouquin, 1998, p. 432) mais, pour reprendre la critique de

HoÀt.d" 
"ite. 

pl* haut, fondée sur une vision mécanique, cybernétique. Ironie : on en attribue

parfois la p"t rnité à Fayol. Mais lui-même se réclamait d'une métaphore biologique, une de celles

que Hofrtede considère comme un enrichissement possible du modèle.

ffi Contrôle de gestion, modélisation et structuration
de I'enceprise

C'est donc I'information qui va se trouver au centte des dispositifs du contrôle, car iest elle qui sert

de support aux ordres de la hiérarchie, de même que c'est elle qui Permet de rendre comPte de l'effet

des comportemenrc des adeurs.

On doit souligner ici I'imponance des militaires et des ingénieurs dans la mise au point de ces

dispositifs : l'indttrie de I'armement et les detx guerres_mondiales qui en découleront seront un

pui^rr"nt vecreur de diffirsion de ces techniques à I'ensemble des secteurs économiques et viennent

consriruer ainsi un u état de I'art o enseignable et transférable '. Rappelons que F.'!7. Tâylor (1902)

écrivait qu il fallait u ôter le contrôle des mains des contremaltres pour le placer enue celles des diri-

geants ,. Le .ontrôle vu comme la maitrise des événements, des comPortemelts, des actions (et il

i"gi. bi.r, là de domination) va ici bien au-delà de la vérification traditionnellement dévolue aux

contremaitres même si cette dernière en constitue un des éléments. C'est sur cet aspect-là, celui du

< control >que l'on mettra I'accent lors de la mise en æuvre des cours de contrôle de gestion dans la

décennie 7ô, .oum qui vont alors prendre leur autonomie par rappoft aux techniques,de calcul des

écarts er d'ajustemenr des budgets en fonction de la logique des grands équilibres financiers qui

constituait le contenu des cours de contrôle budgétaire enseignés jusqu alors.

En effet, si l'organisation scientifique du travail avait pour objecdf de régler les rapports opéra-

teurs-râche, l""croir=r"n.. de la taille et de la complexité des entreprises devait entralner le développe-

ment du rôle du management (intermédiaire et supérieur) d'autant que les entreprises diversifiaient

leur activité rânt sur le plan des produits que sur celui des marchés. Les dirigeants, éloignés de la

base, se devaient dêtre, en déctinaison du profil-type défini par H. Fayol (1916) des hommes

dépourvgs de passion qui prévoient, organisent, commandent, coordonnent et conûôlent, et cela

dans des ,.rrr.orro q,ri i.,rÀ permettent de commander d'autres cadres. Ces dispositifs fiuent quali-

CorvryramxrÉ - CoNTRôE - AIDrr / læs vingt ans de I'AIC - mai 1999 (P. 93 à 105)

©
 A

ss
oc

ia
tio

n 
F

ra
nc

op
ho

ne
 d

e 
C

om
pt

ab
ili

té
 | 

T
él

éc
ha

rg
é 

le
 2

4/
08

/2
02

2 
su

r 
w

w
w

.c
ai

rn
.in

fo
 (

IP
: 1

06
.5

1.
22

6.
7)

©
 A

ssociation F
rancophone de C

om
ptabilité | T

éléchargé le 24/08/2022 sur w
w

w
.cairn.info (IP

: 106.51.226.7)



Henri BouqurN etYvon Prsqwtx
VINGT ANS DE CONTRÔLE DE GESTION OU LE PASSAGE D'UNE TECHNIQUE À IINE DISCPLINE

fiés par Anthony de management control et ont fait du contrôle de gestion une discipline d'enseigne-
ment liée tout autant à la comptabilité de gestion qu'au n managemenr ), cours donr le conrenu se

focalise sur l'art de dirigeç mais aussi à l'organisation, dans la mesure oùle rnanagemmt contolse
consacre à I'examen des formes canoniques de structuration des entreprises. C'est sans doute ce qui
fait que la traduction française de o mznagement control ) par ( contrôle de gestion o conduit à une
intelligibilité tout aussi floue des deux termes (Bouquin, 1993).

C'est aussi pourquoi RN. Anthony propose de I'organiser autour de trois niveaux :

. Celui de la planification stratégique, ( processus qui consiste à décider des objectifs de I'orga-
nisation, des changemens de ces objectifs, des ressources à utiliser pour les aneindre et des poli-
tiques qui doivent gouverner I'acquisition, I'usage et le déclassement de ces ressources D

(RN. Anthony, o?. cit., p. 16), propos qui ont été rujourd'hui radicalement critiqués par H. Minz-
berg(1994).

' Celui du contrôle de gestion, ( processus par lequel les dirigeants obtiennent l'assurance que
les ressources sont obtenues et utilisées de manière efficace et efficiente dans la réalisation des objec-
dfs de I'organisation ,, (RN. Anthony, op. cit, p.l7).

. Celui du contrôle opérationnel, ( processus qui consiste à obtenir la garantie que des tâches

spécifiques sont effectuées de manière efficace et efficiente n (R.N. Anthony, op. cit, p. 18), qui est

le niveau par lequel la contestation du modèle en activités et en processus, dont I'imporance a été

soulignée dans I'article qui précède sur la comptabilité de gestion, a été formulée.

Le contrôle de gestion s'inscrit ainsi dans I'intégrisme de la pensée économique des références qui
ont été soulignées plus haut. En 1988, RN. Anthony ofte une vision un peu différente du contrôle
de gestion comme < processus par lequel les managers influencent d'autres membres de I'organisa-
tion pour meftre en æuvre les stratégies de I'organisation u (RN. Anthony, 1988, p. 10), mais I'es-

prit général du dispositif demeure si sa finalité est plus clairement affirmée.

Cette vision remet en perspective I'approche instrumentale qui avait servi de base à la construc-
tion des enseignemens de contrôle de gestion avec :

- la planification opérationnelle, chiftage à court et moyen terme des objectifs du plan straté-
gtqr.;

- le contrôle budgétaire avec la budgétisation qui chifte à un an les objectifs des dlftrents
centres de responsabilité et le suivi budgétaire par mise en évidence des écarts, base de la gestion par
excePtions;

- le tableau de bord qui, entre autres, fait figurer les écarts les plus significatifs et dont la struc-
ture est parFois réduite à celle du reporting.

Remarquons que la révision de 1988 n'a pas incité Anthony à utiliser la notion de contrôle sra-
tégique, pourtant connue au moins conceptuellement depuis au moins dix ans et qu il ne faut pas

confondre avec celle de conuôle de gestion stratégique (en fait un contrôle de gestion très < opéra-
tionnel u) apparue dans les années 90. Il est vrai que le conuôle sûatégique, ou le management stra-

tégique, constituent des nodons qui rendent délicat le traçage de la frontière avec le contrôle de
gestion. En revanche on sent que la conception retenue par Anthony lui a toujours créé une diffi-
culté quant à la distinction entre contrôle de gestion et contrôle opérationnel. Pour ne rien arranger,

peut-être emportés par le vocable de contrôle de gestion stratégique, certains parlent aujourd'hui de
contrôle de gestion opérationnel. Paradoxe, car le contrôle de gestion stratégique n'est en fait quun

97
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©
 A

ss
oc

ia
tio

n 
F

ra
nc

op
ho

ne
 d

e 
C

om
pt

ab
ili

té
 | 

T
él

éc
ha

rg
é 

le
 2

4/
08

/2
02

2 
su

r 
w

w
w

.c
ai

rn
.in

fo
 (

IP
: 1

06
.5

1.
22

6.
7)

©
 A

ssociation F
rancophone de C

om
ptabilité | T

éléchargé le 24/08/2022 sur w
w

w
.cairn.info (IP

: 106.51.226.7)



98

Henri Bouqtrw et Yvon Pmqwtx
VINGT ANS DE CONTRÔLE DE GESTION OU LE PASSAGE D'UNE TECHNIQIJE À UNE DISCPLINE

( conûôle de gestion opérationnel u qui a intégré I'idée que la stratégie doit être déclinée jusqu au

o terrain n.

Lautre référence, apparue plus tôt, est celle de HA. Simon (1945). Læuvre de Hâ. Simon
débute par un enrichissement de la théorie économique sur la base d'une conception élargie de la
rationalité de l'horno economiras, curieusement qualifiée, pour plus de réalisme, de théorie de la
rationalité limitée. Au lieu de postuler l'existence d'un agent économique qui se meut dans un
univers d'information parfaite, H,4'. Simon construit une nouvelle psychologie de l'agent sur la base

de son rapport à I'information : son système de valeurs le conduit à s'estimer, à un moment donné,
suffisamment informé et donc à pouvoir rationnellement, à ses yeux du moins, prendre des déci-
sions. HA. Simon complète cette pqychologie par la construction d'un modèle de I'entreprise lrue
comme un qystème d'information. Rappelons que, chez RN. Anthony, l'existence du qrstème d'in-
formation est méticuleusement pointée mais uniquement en tant que moyen. C'est la métaphore du
( nryau , qui est le plus à même de rendre compte de la situation : il se ûouvera toujours bien un
moyen de faire remonter I'information ad hoc auprès de I'acteur ad hoc. Linformatique naissante est

vue, dans sa vocation à fournir de I'information, comme neutre vis-à-vis de la strucnrre de l'entre-
prise.

Hâ. Simon va, pour sa part, offrir un modèle canonique de I'organisation vue comme qfstème
d'information sur la base de la boucle.

lnformation Décision

\.....----*----------, -'

Cette boucle est paniculièrement importante dans la mesure otr, par isomoqphisme, il s'agit aussi

de la boucle du contrôle budgétaire et, plus largement, ce que I'on qualiûera de double boucle du
contrôle quand on ajoute I'impact des résultats en retour sur la correction des objectifs. Il est aussi

possible de parler, par isomorphisme également, de boucle d'apprentissage comme le met en avant
C. tugyris (1978).

Ce modèle de HA. Simon est imponant à un double titre:

- Il offre une base théorique à vocation économique qui dispense le contrôle de gestion de

devoir se positionner vis-à-vis de l'information (le domaine des systèmes d'information attendra
ainsi la décennie 90 pour apparaltre en tant que discipline du management).

- Il offre une base théorique en termes de modèle de comportement du manager qui fait défaut
au modèle < désincarné, de RN. Anthony.

Le concept de système aura ainsi un avenir brillant en management, en paniculier en contrôle de

gesdon où le concept de < système de contrôle u doit être susceptible de rendre compte de la
complexité du domaine et de nuancer la conception très pyramidale du contrôle proposée par RN.
Anthony. Il connaltra un vif succès dans l'enseignement du managemenr. Ce succès a été relancé par
les développements plus récents consacrés au thème de la chalne de valeur et du management pal
processus.

Dans les cours comme dans la recherche académique qui va accompagner le développement de la
discipline, le contrôle de gestion va ainsi se positionner en lecture parallèle du modèle de Simon et
s'affirmer comme processus.
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W Le contrôle de gestion comme processus managérial
Le contrôle de gestion comme un processus managérial pose ainsi un problème qui se traduit par
trois questions :

- celle de la délégation, c'est-à-dire du découpage de I'enueprise en cenûes de responsabilité ;

- celle d'un système de mesure des performances associé aux centres de responsabilité, et,
conjointement arrec les problèmes d'articulation des centres de responsabilité, le problème d'un
système de prix de cession interne (Eccles, 1985, L€ Maltre, 1995, Maillan et Pesqueux, 1993) ;

- celui de la convergence des buts.

Il est ainsi requis de qualifier ces centres de centres de cotts (une mention spécifique doit être
faite aux centres de cotts discrétionnaires, iest-à-dire ceux dont I'activité ne peut être dairement
spécifiée, Malleret, 1"993), de centres de chiffre d'af[aires (qui concernentl'activité commerciale de
fenueprise) de centres de profit er de cenrres d'investissement.

À l'origine du développement de la discipline, les qfstèmes quantifiés de mesure principalement
construits sur une base comptable vont être privilégiés. Mais les apports de la gestion de la qualité,
qui se développe dans la décennie 80, vont introduire le recours atx indicateurs u qualitatifs ,,
précédant en cela les réflexions sur les spécificités des tableaux de bord par rapport aux systèmes de
reporting focalisés sur la performance financière, comme iest le cas aujourd'hui, et surtout condui-
ront à une vision en processus au-delà des centres de responsabilité. Associé à cette vision des proces-
sus, RS. Kaplan (L996) proposera le concept Balanced Scorecard, c'est-à-dire une cartographie des

éléments venant contribuer à la genèse de la performance dans l'entreprise.

Ilarticulation des centres de responsabilité entre eux conduit à la réflexion sur le contenu mana-
gérial du ratio u bénéfices/actifs u par référence à la pyramide du Brown, modèle traditionnel de
décomposition des objectifs financiers de Du Pont de Nemours et de sa vocation à assurer, au-delà
des systèmes de coordination procédurar.lx, une coordination par référence aux < mécanismes o de
marché (Bouquin, 1998, chap. 10, Iôning et Pesqueux, 1998, chap. 8).

Mais ces raisonnements conduisent à devoir également prendre en compte les problèmes de
cohérence des finalités à travers le concept de convergence des buts (Fiol, 1991). Certe trilogie du
découpage de l'entreprise en centres de responsabilité, couplée avec un système de mesure des

performances, compte tenu d'une finalisation d'ensemble garante de la convergence des buts, inscrit
dans l'univers de I'efficience la discipline dans sa vocation expansionniste à diffirser le contrôle de
gestion au sein des organisations prises au sens large et pas seulement au sein des entreprises
(Chiapello, 1994). Cela va conduire aux commentaires extensifs de la différence qui existe entre effi-
cacité (capacité à réaliser un objectif sous contrainte de rationnement des moyens), applicable à
toutes les organisations, et efficience (capacité à réaliser un objectif dans un univers d'économie des

moyens ou, en d'autres termes, dans un univers où économiser les moyens vient toujours constituer
un objectif implicite), comme norme de fonctionnemenr des organisations.

Mais cette vision du contrôle de gestion comme processus soulève encore deux interrogations :

' Celle de la modélisation de l'entreprise sous I'angle de la complémentarité des objectifs et des

moyens (compte tenu des ambigurtés qui découlent de cette vision des choses) qui se situe au cæur
du processus budgétaire et qui permet, à ce sujet, d'en dépasser l'aspect strictement technique pour
introduire le jeu social du budget : attitudes budgétaires et o slack, organisationnel, jeu social du
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u marchandage > entre mânagers des centres de responsabilité. On semble découvrir aujourd'hui que

le processus budgétaire repose sur un slach, coùt de cette forme de coordination et de délégation, et

qdil perd donc de son attrait dans les environnements où la réduction drastique des cotts constitue

un objectif majeur. C'est par là même un des caractères contingents du modèle Sloan-Brown-

Anthony qui tend à percer. On peut noter l'apparente contradiction qui existe alors avec l'aduelle
vogue de l'ernpowermenr qui reproduit en généralisant ce modèle du contrôle de gesdon, contrat de

ressources-résultas fondé sur une certaine ambigurté (Vancil, 1978), une modélisation partielle, ou
paresseuse, sinon ambiguë et hypocrite, puisque réelle mais non révélée pour maintenir l'illusion
d'une délégation de décision, et pas seulement de surveillance.

. Celle de la continuité des chalnes de management. Tout ce processus s'inscrit en effet dans un

univers où l'on fait comme si les objectifs pouvaient être décomposés suivant les lignes hiérarchiques

et conduire à une situation u d'emboltement n des sous-objectifs oùr la râlisation de I'un est moyen

de la réalisation de celui du niveau supérieur.

Le contrôle de gestion comme mode de management

k contrôle de gestion peut être également perçu au travers de modes de contrôle, très proches, à ce

titre, des modes de management. M. Fiol (op. cit.) propose, à ce titre, de raisonner sur la base de

quatre modes. Le contrôle par les règles et les procédures correspond au modèle de la bureaucratie

webérienne et ancre le contrôle de gestion dans son aspect vérification et conformité aux procédures.

Le contrôle par les résultats, associé à un contrôle par les sanctions/récompenses, conduit à privilé-
gier un qfstème de mesure des performances de type comptable (résultat comptable, retour sur

investissement). Dans ce dernier cas, il est nécessaire de mentionner ici la technique du n bénéfice

résiduel u de la General Electric des années 60 qui consiste à mesurer la performance des managers

compte tenu du cott des capitaux engagés, et qui est aussi un des modes de contrôle abordé dans les

cours de contrôle de gestion. Remarquons ici le regain d'acnralité de ce mode de contrôle à la
lumière du concept de valeur actionnariale (Stewart, l99l). Ce couplage du contrôle par les résul-

tars avec le contrôle par sanctions/récompenses conduit à la porosité des frontières entre deux disci-
plines : contrôle de gestion et gestion des ressources humaines.

Le dernier mode de contrôle, le contrôle par la culture, ouvre le champ de la perspective cultura-
liste en contrôle de gestion. À la suite de D. Bollinger et G. Hofstede (1987) et de Ph. d'Iribarne
(1939), des travaux de recherche comme ceux de H. Lôning (1994) ont permis d'approfondir le

thème de l'impact de la culture nationale sur les modes de contrôle en ajoutant une âutre dimension
aux travaux qui avaient été réalisés jusqu ici sur la base de ceux d'E. Schein (1965) sur le thème de la
culture d'entreprise. læ thème de la culture organisationnelle (Dent, 1991), ou celui des cultures

techniques, a été moins exploré.

W Le conuôle de gestion et le rapport à I'information

Enfin, au-delà de l'articulation du conrôle de gestion vu colnme un ensemble d'instruments, une

autre manière d'aborder le contrôle de gestion peut être proposée à travers le concept de système
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d'information. En évoquant, avec H'4- Simon, I'isomoqphisme enrre la boucle information-décision
et la boucle de contrôle, on avait déjà signalé le statut du système d'information vu comme moyen
du contrôle.

Le processus de contrôle peut être conçu comme étant lui-même un système d'information, tant
sur le plan de son automadsation (système informatique) que sur celui de la mise en relation d'un
émetteur et d'un récepteur au moyen d'un suppon. Dans le premier cas, la thématique des logiciels-
progiciels' tels que Sâ.P. ou Oracle, dans leur vocation à structurer le conuôle de gestion est mise
en évidence. Dans I'autre cas, il s'agit de voir que l'information n'a pas de statut en elle-même si elle
n'est pas communiquée et que ce statut va se modifier suivant la forme de I'information, le mode de
communication et le niveau auquel elle est communiquée. En d'autres termes, la thématique du
système d'information remet en qluse la dimension totalement dépourvue n d'épaisseur , technique
et sociale d'un u management par les chiffres > en comprenant l'évolurion du contrôle de gestion à la
lumière des impacts des nouvelles technologies de l'information et de la communication. Il est inté-
ressant de souligner qu'Anthony (1988) estime que I'apparition de systèmes comme les ERP d'au-
jourd'hui conduira à une certaine dilution du contrôle de gestion, en rour cas à celle de bien des
contrôleurs, par intégration du contrôle de gestion dans les process, cornme cela a déjà été le cas

avec le contrôle opérationnel.

W Les questionnements en contrôle de gestion

On a bien vu' tout au long de ces développements, en quoi le contrôle de gestion était passé du
statut d'une matière d'enseignement à vocation technique à une discipline académique pleine et
entière. Mais il est nécessaire, maintenant, de questionner les hypothèses qui ont servi de base au
modèle traditionnel du contrôle. La première hypothèse d&ormais conresrée est celle qui fonde les
centres de responsabilité sur les modes d'organisation du travail qui, aboutissant à la perméabilité
croissante des frontières des centres de responsabilité, du fait de flux qualifiés de o tranwersaux ))

dont la gestion de la qualité est I'exemple le plus net, amènent à s'interroger sur la pertinence de ces

centres de responsabilité comme pôle de référence du contrôle. Cela met aussi en cause I'univocité
corrélative des systèmes de mesure des performances qui y sont liés et I'hypothèse de la continuité
des chalnes de management (Burlaud et Malo, 1988). Limpact majeur concerne la repr&entation
que l'on se fait des décisions stratégiques qui ne sont plus considérées comme étant réservées âux
dirigeants ni atx stratèges. C'est ainsi que la dissociation entre corporate strategJt (stratégie globale du
groupe) et business strateg)tapparait, la première étant de la responsabilité des dirigeans, la seconde
devenant la responsabilité du management intermédiaire, cetre dissociation ne devant pas, bien str,
aboutir à une contradiction entre les deux dimensions. H. Mintzberg (o?. cit.) amontré que dans
certains cas le rôle réel du processus budgétaire nétait plus de décliner la stratégie définie par les

dirigeants, mais de leur permettre d'identifier les stratégies émergentes dans I'entreprise.

Cela est allé de pair avec une évolution des modes d'organisation liés aux nécessités de la réacti-
vité (minimisation des délais entre commande et livraison, en particulier du fait de l'inversion des
processus gui consistent à vendre avant d'acheter les matières et de produire), de la flexibilité en
volume (mise en æuvre de processus capables de o monter en charge ) en termes de volume de
production) et de la flexibilité en produit (démultiplication des garilnes, renouvellement accéléré
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des produits). Tour ces aspects ont eu pour conséquence une augmentation du volume de ce que

l'on qualifie d'u activités tertiaires u dans l'entreprise. Le constat de la pertinence perdue des

méthodes dites maintenant classiques de calculs de cots a conduit la comptabilité de gestion à

proposer le concepr d'activité, tandis que le contrôle de gestion développait la notion de gestion par

les activités (Lorino, 1991, Mévellec,1991, Demeestère et Mottis, 1997).

C'est aussi le cas de la modification du rapport au temps dans l'entreprise. Les outils de contrôle

de gestion comme porteurs de conception du temps passent dun discours Promouvant la rétrospec-

tion et la prospective à un discours promouvant la râction et la proaction, et ce discours est signit-
catif des représentations du temps en contrôle.

C'est enfin le cas de la représentation contracruelle sur laquelle repose le mode classique de

contrôle (Bouquin, L994) de I'entreprise. Il a été souligné, au début de ces développements, que le

contrôle de gestion s'était développé parallèlement à la croissance des grandes entreprises. La remise

en czruse de la structure en centres de responsabilité cloisonnés (Besson, 1997) a donc introduit une

modification des représentations de I'organisation, yenant poser en termes nouveaux le problème du

lien entre contrôle de gestion et théorie des organisations. Ia discipline s'est retrouvée, de ce fait,

confrontée à des enjeux comme ceux de la gestion du changement et de l'apprentissage organisa-

tionnel, elle qui, dans son modèle classique, était vue corlme un garant de la conformité, sinon du

conformisme et de la stabilité. Son application récente aux enueprises de service public (Chevalier,

1997) contribuera-t-elle à une évoludon du modèle ?

Un tel article consacré au vingt dernières années du contrôle de gestion se doit d'aborder le

problème de la fonction du conuôleur de gestion et de son métier en rappelant la remarque de

départ qui consiste à affirmer que si le contrôle de gestion est beaucoup plus que ce que âit le

contrôleur, on peut aussi s'intéresser à ce que le conuôleur fait en contrôle de gestion.

k contrôleur de gestion se uouve au cæur du processus informationnel de l'entreprise et il a

donc été confronté aux bouleversements liés à l'usage des nouvelles technologies de I'information et

de la communication. Les possibilités offertes par ces logiciels/progiciels et leur polyvalence - iest
le cas par exemple des logiciels de consolidation financière - ont modifié considérablement le rôle

du contrôleur de gestion dont le souci est dwenu moins de sonir les résultats à date acceptable que

de prwoir la saisie, traiter, sélectionner, présenter et cornmenter l'information. Il s'agit bien toujours

pour lui d'effectuer un travail administratif de fournisseur d'information mais il s'agit aussi d'en

améliorer le rendement par réduction des effecdfs liés à la gestion des routines comptables et de

minimiser les délais de livraisons de l'information. Il s'agit également de s'assurer de la fiabilité des

informations et du respect des échéances. Il s'agit enfin de faire vivre les procédures de contrôle de

gestion, et le contrôleur de gestion joue, à cet égard, un rôle pédagogique.

l^a deuxième grande composante du rôle du contrôleur de gestion se caractérise par la qualité des

relations qu il établit avec le manager. La réalisation d'études économiques ponctuelles est une tâche

qui lui est très souvent dévolue comme tout ce qui tourne autour des projets d'investissement (chif'
frage et dimensionnement des équipements, etc.). Dans ses relations avec les managers, les contrô-

leurs de gestion tendent aussi très souvent à en constituer la u conscience économique )) avec tous les

aspecrs déontologiques et diplomatiques que cela suppose. On en arrive parfois à parleç du moins
pour les contrôleurs situés dans des unités opérationnelles, de coproduction des chiffres et du rôle

du contrôleur comme gaïant de la peninence du contenu de ces chiffres.

CoMp[aBltrrÉ - CoNrRôLE - AuDn / l"es vingt ans de I'AFC - mai 1999 (p. 93 à 105)

©
 A

ss
oc

ia
tio

n 
F

ra
nc

op
ho

ne
 d

e 
C

om
pt

ab
ili

té
 | 

T
él

éc
ha

rg
é 

le
 2

4/
08

/2
02

2 
su

r 
w

w
w

.c
ai

rn
.in

fo
 (

IP
: 1

06
.5

1.
22

6.
7)

©
 A

ssociation F
rancophone de C

om
ptabilité | T

éléchargé le 24/08/2022 sur w
w

w
.cairn.info (IP

: 106.51.226.7)



Henri Bouquru et Yvon PEsqueux
VINGT ANS DE CONTRÔLE DE GESTION OU LE PASSAGE D'UNE TECHMeUE À UNE DTSCnLINE

Par extension des modes d'organisation cotés ci-dessus, il est souvent possible de parler de rela-
tions clients-fournisseurs entre le contrôleur, son équipe, le manager donr il dépend, le contrôle de
gestion central qui se trouve lui-même en position identique vis-à-vis de la direction générale, même
si des ambigurtés naissent de toutes ces tutelles : esr-il I'homme du contrôle de gation cenffal ou
celui de son manager ?

Le rôle le plus récemment apparu est celui d'architecte et de rénovateur des qÆtèmes d'informa-
tion, ce qui le fait participer au processus de changement dans I'entreprise.

On peut dire, à cette étape du propos, que le métier du contrôleur de gestion possède trois
composantes : le traitement et I'analyse des informations, des capacités relationnelles ei des compé-
tences organisationnelles.

Une nombreuse littérature concerne le métier et le rôle du contrôleur (Danziger, 1995) mù il
existe aussi quelques interrogations sur son avenir : les uns le voient membre du comité de direction
avec une participation active à la réflexion er la mise en æulrre de la stratégie, d'autres le voient
( otage n des qrstèmes d'information ou débordé par les systèmes opérationnels qui intègrent leur
propre contrôle (voir l'évolution de la gestion de la qualité), d'autres enfin, de pi* .n pl* ,"r.r,
( compteur de haricots , dans des tâches opérationnelles de travail sur l'information compte tenu de
son expertise.

Il est visible que le rôle et le destin du contrôleur de gestion étaienr clairs aussi longtemps qu il
apparaissait, de par son rôle réduit à la discipline budgétaire, comme le gardien de i'orthodôxie
financière. Iæ recentrage de la discipline sur la déclinaison de la stratégie indLt en prarique à la fois
une différenciation et une plus grande ambiguité du rôle du contrôleur. Dans l'organisation en M,
les contrôleurs de différents niveaux (DG, branche, division, fonction) ont des ,a.ho disdnces,
s'agissant de déclinaison de la stratégie, sinon de sa formation. Et puis, être garant de cette déclinai-
son etlou de cette formadon, iest accepter de ne plus exercer le monopole de finformation, de s'in-
sérer dans un Processus où le rôle des managers se transforme, changeant en rerour le rôle délégué
aux conrôleurs (Simons, 1995). C'est, pour eux, devenir un yecreur de changement après avoir été
un agent de discipline' et constater que des concurrents existent. Plus encore que le contrôle, le
contrôleur est en mutation. Il faut en tenir compte dans nos enseignem.rrt , .t on semble encore
loin du comPte dans bien des cas. Il faut reconnaltre aussi que le message est aujourd'hui morcelé
entre la redécouverte des indicateurs physiques er celle de la crâtion de valeur.

Conclusion

Le passage du satut de technique à celui de discipline caracérise donc le contrôle de gestion durant
ces vingt dernières années. l,a floraison des manuels en est un signe et celui des thLes en e$ un
autre. Comme il sied le plus souvent à ce type de situation, c'est donc à une démarche expansion-
niste du contrôle vers le management général, la stratégie, les systèmes d'information, la comptabi-
lité, la_finance, la gestion des ressources humaines et l'organisation, à laquelle on assiste depui, ..s
vingt dernières années. Les réftrences conceptuelles multiples font du contrôle de gestion I'ar.hétype
même des sciences de gestion : une technique qui acquiert le statut d'une discipline, des références
conceptuelles multiples (théorie des organisations, économie, sociologie, psychologie, etc.), une
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vocation expansionniste cofirme cela vient d'être souligné, le recours à de multiples méthodes de

recherche (qualitatit'o, quantitatives,lexicographigues, ethnologiques, inductives...) et une multipli-

cation du nombre de thèses et dardcles. Il s'agit donc au moins d'une discipline florissante et qui'

comme toutes les disciplines des sciences de gestion, est aujourd hui confrontée à de nombreuses

interrogations.
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