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CONTROLE DE GESTION ET ORIENTATION DES COMPORTEMENTS : Quels apports des processus ?

Résumé :

Dans quelles mesures et sous quelles conditions le contréle de gestion fondé sur les processus
constitue un vecteur efficace d’orientation _des comportements dans la mise en ceuvre de la
stratégie ?

Cette question est au cceur de la présente recherche qui est menée suivant une approche
hypothético-déductive visant a tester, dans le contexte particulier des entreprises au TOGO, un
mode¢le issu d’une analyse de la littérature sur le sujet. A travers une étude quantitative réalisée
aupres d’une quarantaine d’entreprises togolaises avec une approche complémentaire de recherche-
intervention dans une entreprise industrielle, nous avons vu que le réle du contrdle de gestion en
général dans I’orientation des comportements organisationnels passe principalement par le controle
par les résultats et est significativement influencé par la détermination des dirigeants et les
compétences du contréleur de gestion. L’apport des processus dans la réalisation des trois
articulations de gestion qui sont : cout-valeur ; les horizons court terme-long terme et les niveaux
local-global est confirmé mais il est toutefois difficile d’apprécier leur contribution a I’orientation
des comportements a travers le soutien a la dynamique implication-interaction-socialisation.
Quant aux facteurs influencant I’efficacité du modele par les processus 1’étude a montré qu’il s’agit
essentiellement d’une part, de sa construction basée sur un arbitrage entre les processus partant du
terrain et les normatifs et d’autre part, ’articulation vision processus et vision hiérarchico-
fonctionnelle.

Mots clés :
Contrdle de gestion-processus — orientation des comportements- socialisation

Abstract :

To what extents and under what conditions is the management control based on process an
effective vector of behavioral orientation in the implantation of the strategy?

This question is at the heart of this research which is conducted using a hypothetical-deductive
approach aimed at testing, in the particular context of the companies in TOGO, a model derived
from an analysis of the literature on the subject. Through a quantitative study of some 40 Togolese
companies with a complementary approach of research-intervention in an industrial company, we
have seen that the role of management control in general in the orientation of organizational
behaviors passes mainly by the control of the results and is significantly influenced by the
determination of the leaders and the skills of the management controller. The contribution of the
processes in the realization of the three management joints which are: cost-value; the short-term-
long-term horizons and the local-global levels, is confirmed, but it is difficult to assess their
contribution to the orientation of behaviors through the support of the dynamic of involvement-
interaction-socialization. As for the factors influencing the efficiency of the process model, the
research has shown that it is essentially, on the one hand, its construction based on an arbitration
between the processes starting from the field and the normative processes and ,on the other hand,
the articulation vision process and vision hierarchical-functional.

KEY WORDS
Management control-process-behavioral orientation- socialization;
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INTRODUCTION GENERALE

La plus grande difficulté pour les entreprises n’est pas tant de définir une stratégie mais bien
de parvenir a la décliner et a I’exécuter (Kaplan et Norton! 2000). En effet, ce qui manque le
plus souvent aux entreprises, ce n’est pas une bonne stratégie permettant de créer de la valeur,
mais la définition des moyens de mise en ceuvre de cette stratégie. La meilleure stratégie peut
échouer car, sur le terrain, des managers ne I’ont pas comprise ou ont effectué des choix en
contradiction avec ceux des autres membres de 1’organisation. Depuis les travaux de Cyert et
March? dans les années soixante, on sait que les organisations n’ont pas de buts, mais que seuls
les individus qui les composent en ont. Le travail du manager est alors d’établir une cohérence
entre les différentes aspirations. De fagon générale, la déclinaison de la stratégie consiste a
rendre cohérentes les différentes actions de ’entreprise. Les managers, en charge de ce qu’il
faut bien appeler une véritable traduction de la stratégie en objectifs, doivent s’assurer qu’il
existe une forme de cohérence ou de pertinence entre ce que I’analyse stratégique a révéleé et

les taches opérationnelles que les objectifs impliquent.

Le contrOle de gestion a une place privilégiée dans ce processus de déploiement et aussi
d’enrichissement de la stratégie. Ses missions et finalités ont bien évolué au fil du temps. En
effet la «crise des savoirs gestionnaires, eux-mémes liés a la transformation des espaces
économiques et des structures sociales, crise par conséquent de la représentation des systémes
et processus de gestion »3ont poussé a des réflexions sur la modernisation des systémes de
contrble afin de pouvoir répondre aux nouveaux défis auxquels sont confrontés les
organisations contemporaines. Du "facilitating décision", le contrdle de gestion s’est vu attribué
la mission d’orientation des actions et des comportements individuels de I’ensemble des acteurs
de I’organisation dans le sens attendu par cette derniere (Antony. R, 1988). . La pertinence des
systemes de controle tient donc, non plus seulement a leur capacité a fournir des informations
afin de s’assurer « que les ressources sont obtenues et utilisées de maniere efficace et efficiente
pour atteindre les objectifs de I’organisation » (Anthony R. , 1965) mais surtout a leur capacité
a orienter, voire a modeler les interactions entre unités, et les comportements. Henri

BOUQUIN, (1996) considére qu’un systeme de contrble de gestion «idéal» doit étre

! (Kaplan R. et Norton D. P., 2000)The strategy-focused organization: how balanced scorecard
companies thrive in the New Business Environment, Harvard Business School Press,

% (Cyert R. M.& March J. G., 1963) A behavioral theory of the firm, New Jersey, Prentice Hall,

% Yves Dupuy (1999) « Faire de la recherche en controle de gestion ? De la compréhension des pratiques
a un renouvellement théorique », Vuibert
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tridimensionnel. Selon I’auteur le contrdle de gestion vise a orienter les actions et
comportements des acteurs autonome (dimension A pour animation) pour interconnecter
la stratégie au quotidien (dimension 1) a travers une modélisation des relations entre les
diverses catégories de ressources réunies et consommees et les finalités qu’elles permettent

d’atteindre (dimension M). Il s’agit du modéle AMI.

L’orientation des comportements est ainsi au cceur du processus de mise en ceuvre de la

stratégie. I1 s’agit pour le contrdle de gestion de :

- d'une part s’assurer du pilotage de la performance de chacune des entités de
I’organisation en aidant les managers dans la maitrise de leur activité¢ afin d’atteindre
leur objectif individuel.

- et d’autre part favoriser le pilotage de la performance de I’organisation dans sa
globalité en veillant a la coordination des décisions, des actions et des comportements
des différents responsables mais aussi de leurs collaborateurs et partenaires afin d’assurer

leur cohérence et leur convergence vers I’intention stratégique de la direction générale.

Orienter les comportements revient donc a faire converger les efforts individuels vers un but
commun, a «creer ou de renforcer la cohésion organisationnelle sur la base du partage des

représentations de la performance»?.

Deés lors nous pensons, comme beaucoup de chercheurs, que dans le cadre de la réflexion sur
un contrdle de gestion en mutation, « la question du dénominateur commun que doivent
posseéder chacune des entités et I’organisation dans son ensemble, pour agir dans le méme
sens et pour partager la méme vision de la performance souhaitée »°constituent les

principaux enjeux a considerer.

Le role joué par le contrdle de gestion dans 1’orientation des comportements est, a priori, une
conviction préalable. Nous ne sommes pas, loin s’en faut, les premiers a nous intéresser a cet
aspect de la discipline. Le maintien de la convergence des buts au sein de I’organisation est,
depuis longtemps, une finalité reconnue du contréle de gestion et de ses instruments (Drucker
P., (1954), ROSE T., (1958) ; CORDINER R., (1956) ; KOONTZ H., (1959), Anthony (1965)).
Toutefois, eu égard a la contingence du domaine, les travaux antérieurs ne sauraient avoir un

caractére définitif. Notre thése ne vise donc pas a prouver I’existence de cette contribution du

* (Guibert et Dupuy, 1995) « La confiance, variable clé d’un contrdle rénové » Actes des XVle congrées
AFC, 18-19 mai, P.357

® Fabienne ORIOT, « A la recherche d'un maillage pertinent et cohérent pour le contrdle de gestion
" in cahier de recherche FNEGE "Faire de la recherche en contréle de gestion”, mai 1996, p. 176-210
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\

contrle de gestion a D'orientation des comportements mais a apporter des réponses
constructives dans I’analyse des mécanismes et des facteurs déterminants du niveau d’efficacité

de cette vocation du contrdle de gestion surtout dans les nouvelles formes d’organisation.

PROBLEMATIQUE :

La problématique du contrdle des comportements consistait a veiller au respect des réegles,
des prescriptions et des plans établis par la direction. Mais cette situation est dépassée dans les
organisations modernes fondées sur plus d’autonomie, le travail en équipe et la
responsabilisation. Aussi est-il que la définition de la stratégie n’est plus considérée comme
émanant des dirigeants mais elle émerge souvent des opérationnels. La problématique de
I’orientation des comportements dans les nouvelles formes d’organisation n’est donc plus de
veiller au respect des directives établies mais « de soutenir la dynamique implication-
interaction-socialisation » (Lionel Honoré, 2007)%dans le but non seulement de permettre la
mise en ceuvre de la stratégie mais aussi son émergence. 1 ne s’agit plus vraiment de gérer le
risque de comportement (risque d’opportunisme, de coordination) mais de gérer « le risque
comportemental qui s’assimile désormais a un risque de pertinence »’. En effet, I'interprétation
correcte par les individus des messages qu’ils regcoivent, puis les réponses qu’ils y apportent a
leur niveau dans [’accomplissement de leurs activités, deviennent primordiales pour, d'une
part, permettre une bonne articulation des processus opérationnels et d'autre part, veiller au

maintien de la cohérence de cette articulation avec le principe de finalité.

En outre la transversalité accrue des activités dans les organisations a donné naissance a
I’approche de la gestion par les activités et les processus. La logique des processus est un
¢lément essentiel dont plaide la modernité en contrdle de gestion comme mentionné dans 1’€écrit
de B. Ekoka, (2003) a propos des perspectives d'évolution du contr6le de gestion : La
modernité en contréle de gestion a travers le modeéle stratégico-opérationnel plaide de plus en
plus pour la confiance, I'écoute des opérationnels, la connaissance des activités de I'entreprise,

la logique du processus, la recherche causale, I'apprentissage individuel et aussi collectif. ;

Selon Bescos et Mendoza (1994), la réussite d'une stratégie donnée passe de plus en plus par

une approche transfonctionnelle de 1’organisation.

®Honoré Lionel, « Modernisation des organisations et controle des comportements. Quels liens et quels
enjeux ?», Revue francaise de gestion 7/2007 (n° 176), p. 53-62

"E. Routy et G. Solle « Gestion ”par” les compétences et positionnement du controle de gestion ? »
May 2002, France
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La démarche ABC /ABM, en favorisant une représentation par enchainement d’activités,
clarifie le champ de compétences de chacun et pose les prémices d’un modele de
fonctionnement transversal qui permet de gérer la complémentarité des services de fagon

organisée (Noel Barbu, 2006) .

Cette approche par les processus semble plus adaptée a la problématique actuelle

d’orientation des comportements organisationnelle. Aussi voudrions-nous savoir :

Dans quelles mesures et sous quelles conditions le contrdle de gestion fondé sur les
processus constitue un vecteur efficace d’orientation des comportements dans la mise en

ceuvre de la stratégie ?

Autrement dit, il s’agit de savoir comment le pilotage par les processus peut-il soutenir
efficacement la dynamique implication-interaction-socialisation ? Comment peut-il, en
reprenant les termes de Guibert et Dupuy (1995) « creer ou renforcer la cohésion (et la

cohérence?®) organisationnelle » ?

Cette problématique constitue I’ossature de notre recherche et de celle-ci se dégagent

plusieurs lignes directives a savoir :

- Analyse de 1’évolution de la vocation du contrdle de gestion et (par conséquent)
de la mission du contréleur de gestion: cette vocation a-t-elle évolué comme le
prescrivent les écrits ? Quelle en est la realité au sein des entreprises togolaises ?

- Les modalités d’orientation des comportements. Quels sont les mécanismes
d’influence du contréle de gestion sur les comportements ?

- L’importance du contrdle de gestion par rapport aux autres moyens de controle
de I’individu : peut-on déterminer sa proportion dans I’ensemble des moyens de contrdle

de I’individu en entreprise ?

8 (Pech-Varguez J.L., 2003) « Cohérence et cohésion de I’équipe de direction dans la petite et
moyenne entreprise, These de Doctorat, HEC Paris) distingue entre cohésion et cohérence :
Selon cet auteur, la cohésion est « le degré d’adhésion volontaire des membres du groupe a un
idéal, une aspiration ou un sentiment commun, qui lui permet de se renforcer émotionnellement
les uns les autres et ainsi de faire face, comme un tout, aux difficultés qu’ils rencontrent »; la
cohérence se définit comme « le degré d’articulation existant entre les différentes fonctions des
elements d’un groupe qui permet, a travers la réalisation des objectifs individuels spécifiques,
d’atteindre les objectifs collectifs »
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- Déterminants du niveau d’efficacité de la contribution du controle de gestion
dans I’orientation des comportements : Sous quelles conditions le processus du contrdle
de gestion peut devenir un outil efficace d’orientation des comportements ?

- Quels apports de I’approche par les processus dans la déclination de la stratégie,
déterminant essentiel de I’orientation des comportements ?

Les réponses a ces questions nous ont permis d’élaborer un modéle des modalités et des
conditions de I’apport du systéme de contrdle de gestion, en particulier le pilotage par les
processus, dans I’influence exercée sur les acteurs de 1’organisation pour mettre en ceuvre la

stratégie.

MODELE ET HYPOTHESES DE RECHERCHE :

Les principaux travaux, qui nous ont permis d'aboutir a 1’élaboration de notre modéle de

recherche ainsi que les hypotheses présentées ci-apres, sont les suivants :

® BRECHET J.P.,, MEVELLEC P.(1997) sur "l'articulation de la stratégie et
du contréole de gestion : L’apport de la modélisation en termes d’activités et de
Processus™ AIMS, Actes de la conférence de Montréal, 25 p. lls considérent que la
modélisation par les processus contribue efficacement au management stratégique en
apportant une aide remarquable dans la gestion des trois paradoxes du management que
sont : I’articulation entre la notion de colt et la notion de valeur ; le niveau local et le
niveau global, le court terme et le long terme. L’article n’apporte toutefois pas de

résultats empiriques par rapport a ses affirmations.

® Fabienne ORIOT (1996) sur « a la recherche d'un maillage pertinent et
cohérent pour le controle de gestion » in cahier de recherche FNEGE "Faire de la recherche en

contréle de gestion", mai 1996, p. 176-210. . Cet auteur considére que pour construire des
organisations cohérentes, le contrle de gestion devra considérer simultanément des
aspects qui sont a la fois contradictoires et complémentaires. Il a déterminé 6 couples
théoriques (mais non empiriquement validés), dont trois concernent la dimension
organisationnelle du contrdle de gestion : il s’agit de : la coordination hiérarchique et
la coordination transversale ; le court terme et le long terme ; le coQt et la valeur. Les
autres couples sont relatifs a la dimension informationnelle du contrdle de gestion. 1l
s'agit de : langage financier et langage physique ; maillage stable et maillage évolutif ;

maillage fin et maillage global.
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e Honoré Lionel (2007), sur la « Modernisation des organisations et contréle des
comportements. Quels liens et quels enjeux ?», Revue francaise de gestion 7/2007 (n° 176), p.
53-62,

Cet article fournit un éclairage sur la problématique du contr6le des comportements
dans les nouvelles formes d'organisation. Il s'agit, non plus du formalisme mais d'un
dynamisme d’implication, d'interaction et de socialisation. Il s'agit aussi de
I’interrogation de cette problématique dans le passage du modele "contribution
individuelle-rétribution collective" au modele inverse de "contribution collective-
rétribution individuelle."

Le modéle de notre recherche se présente de la fagon suivante :

CouT
Hl

CONTROLE DE

GESTION PAR. LES
PROCESSUS
74\

k

ORIENTATION DES

COMPORTEMETS

H4

Processus réels vs Processus
normalisés

Secti. Hs
Visi ction
Vision .

processus homogéne

Rétribution le—b Rétribution

1\ individuelle Collective Hb

MECANISMES

Figure 1 Modéle de recherche
(Source : nous-méme)

Les hypothéses de notre modele de recherche sont décrites ci-apres.
Hypothéses
L’hypothése principale de notre recherche est formulée comme suit :

Le contrble de gestion fondé sur les processus représente un outil et une pratique de
management enrichissant pour mieux assurer la convergence des comportements,

laquelle est sinon suffisante du moins nécessaire au succes de la stratégie.
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Car:

Hypothése 1 : Le pilotage par les processus a travers ’articulation entre le coiit et la valeur

favorise la gestion interactive et intégrative.

Hypothése 2 : La formation des processus qui constitue le niveau global crée de la

coordination et la coopération entre les activités au niveau local.

Hypothése 3 : Les inducteurs d’activité et de coiits permettent une action coordonnée a
court terme au sein des activités et une résultante qui se lira au niveau des processus sur le

moyen et le long terme.

Cela ne serait efficace que si certaines conditions sont remplies. En effet il ne suffit pas
simplement de changer d’outil ou d’approche pour assurer une meilleure cohésion
organisationnelle. Encore faut-il bien s’en servir. Les hypothéses suivantes considérent certains
des facteurs déterminants du niveau d’efficacité de ’apport de I’approche par les processus

dans I’orientation des comportements organisationnels :

Hypothése 4 : la modélisation par les processus partant du terrain est plus efficace que

celle partant des processus normalisés.

En effet « si I’action sur les comportements ou les modalités de fonctionnement ne part pas

de la perception des acteurs, I’échec est programmé »°

Hypothése 5: La construction d’une articulation entre la vision processus de
Dorganisation et la structure en centres de responsabilité de celle-Ci assure efficacité du

modele par les processus.

Hypothése 6. Le modele des processus induit plus de socialisation lorsqu’il est

accompagné par un systéme de rémunération articulant "Uindividuel" et "le collectif™

Notre modele de recherche ainsi décrit s inscrit dans un ensemble de théories d’organisations

dont les principales sont évoquées ci-apres.

BRECHET J.P., MEVELLEC P « L'ARTICULATION DE LA STRATEGIEET DU CONTROLE DE
GESTION: L’APPORT DE LA MODELISATION EN TERMES D’ACTIVITES ET DE
PROCESSUS » p. 20
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PRINCIPALES THEORIES MOBILISEES :

La présente recherche s’inscrit principalement dans les approches agentielle, comportementale

et contingente de I’entreprise.

L’approche agentielle ou la théorie d’agence a été déja abordée par Adam Smith (1723-

1790) en ces termes : « les directeurs de ces sortes de compagnies étant les régisseurs de I’argent
d’autrui plutdt que de leur propre argent, on ne peut guére s’attendre qu’ils y apportent cette
vigilance exacte et soucieuse que les associés d’une société apportent souvent dans le
maniement de leurs fonds. ». Mais c’est en 1979 que Jensen et Meckling, donnent a la théorie
la définition reconnue : « Nous définissons une relation d’agence comme un contrat par lequel
une ou plusieurs personnes (le principal) engagent une autre personne (1’agent) pour exécuter
en son nom une tache quelconque qui implique une délégation d’un certain pouvoir de décision
a I’agent. ». De ce fait, cette relation d’agence couvre non seulement les relations actionnaires-
dirigeants mais aussi toutes celles ou il existe une délegation (un mandat) et un contrat formel
ou tacite : supérieur hiérarchique-subordonné, client-banque, médecin-patient, etudiant-

professeur...

Cette théorie met en exergue les risques de dysfonctionnement importants, certes pour le
bon fonctionnement du marché mais aussi pour celui de I’entreprise. Le management se limite
essentiellement aux risques affectant ’entreprise. Deux axes sont privilégiés : renforcer les

contréles et rechercher une convergence d’intéréts entre le principal et ’agent.

Cette théorie est celle qui justifie DI'introduction des mécanismes de controle
organisationnel dont le contréle de gestion qui est un moyen pour les supérieurs hiérarchiques
ou la société-mere de controler la gestion de leurs subordonnées ou celles de ses divisions ou
filiales (le reporting). 1l vise a réguler et orienter les comportements des subordonnées qui ont
souvent des intéréts personnels contraires a ceux de ’entreprise. L’enjeu majeur est de rendre
les intéréts de I’agent et du principal identiques ou du moins convergents afin d’¢liminer le

risque de sélection adverse et le risque moral.

L’approche comportementale des organisations, quant a elle, apporte des explications

sur le comportement de 1’individu. Au travers de leur célebre ouvrage : " A behavioral theory
of the firm " (1963), Richard CYERT et James MARCH se sont efforcés de donner un caractére
opératoire aux idées de SIMON. lls décrivent toutes les organisations comme des processus
dynamiques et continus de prises de décisions. Ils remarquent que l'entreprise est " un groupe

de participants aux demandes disparates ", bien que tous aient, " in fine " intérét a la bonne
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marche du systéme. Il existe donc des négociations entre coalitions qui conduisent a la prise
des décisions. Donc les buts poursuivis ne sont pas rationnels, mais représentent le meilleur

compromis possible.

Ainsi, selon eux, la théorie du comportement de la firme peut étre résumée en 4 concepts
fondamentaux qui résument un ensemble de pratiques importantes permettant d’observer des
déviations du comportement effectif des entreprises par rapport a leur modéle rationnel ou
politique : - La résolution des conflits, L'élimination de [l’incertitude, La recherche de la

problématique et. L'apprentissage :

Une autre approche importante dans laquelle s’inscrit cette recherche est celle de la

contingence.

La théorie de la contingence est une classe de théorie comportementale qui soutient qu’il

n’y a aucune meilleure maniére d’organiser une entreprise, d’étre un leader d’entreprises ou de
prendre des décisions. En effet les approches contingentes ont le mérite de montrer qu’il
n’existe pas des modes universels de controle, mais que, plutdt, selon certains facteurs dits de
contingence, la problématique du contréle dans I’organisation se présente en des termes

différents, fait appel a des modalités bien différenciées et induit des comportements différents.

La théorie de Fiedler (1976) est la toute premiére theorie et fait I'objet des recherches les
plus intenses. L'approche de Fiedler s'écarte du trait de caractere et des modeles
comportementaux en affirmant que la performance de groupe est contingente de l'orientation
psychologique du leader et de trois variables contextuelles : I'atmosphére de groupe, la structure
de tache, et la position de puissance du Leader. Cette théorie explique que la performance de
groupe est le résultat de l'interaction de deux facteurs : le style de leadership et le contexte
favorable ou non de la situation. Dans le modele de Fiedler, l'efficacité de leadership est le
résultat de I'interaction entre le style du Leader et les caractéristiques de I'environnement dans

lequel le Leader travaille.

La théorie de la contingence appliquée a la GRH a permis de mettre en exergue
principalement deux formes d'alignement : l'alignement vertical et l'alignement horizontal
(Delery et Doty 1996). L'alignement vertical, par I'entremise de la perspective
comportementale, suggere que chaque stratégie externe (stratégie d'affaires) requiert des
comportements spécifiques et que le réle de la GRH est justement de stimuler ces

comportements (Schuler et Jackson 1987). De l'autre coté, I'alignement horizontal appuie I'idée
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que ce sont les stratégies internes a I'entreprise qui sont la source d'un avantage concurrentiel
et que la cohérence entre les politiques de rémunération et les systemes de ressources humaines
(organisation du travail, gestion de la qualité, culture organisationnelle) serait plus déterminante
que la cohérence entre les pratiques de rémunération et les stratégies d'affaires (Baird et
Meshoulam 1988).

Les théories qui viennent d’étre exposées succinctement servent comme grille de lecture
de I’orientation des comportements en entreprises. D’autres théories des organisations, telles
que I’apprentissage organisationnel, 1’approche stratégique sont aussi sollicitées pour
’aboutissement des objectifs de cette recherche.

Nous décrivons dans le point suivant notre méthodologie de recherche adoptée pour la
présente étude.

METHODOLOGIE :

Notre recherche s’inscrit dans une démarche hypothético-deductive. La methodologie

adoptée se décompose en trois grandes phases :

- Une phase de conceptualisation : Cette phase comprend une revue de la
littérature existante, afin de repérer les évolutions du contrdle de gestion, ces courants
fondateurs, les critiques qui lui ont été adressés, ainsi que la pertinence et les

déterminants des nouvelles approches

- Une phase de modélisation : Cette seconde phase vise 1’élaboration d’un
modéle issu d’une revue critique de la littérature, modele comportant les hypotheses

sus-mentionnées.

- Une phase de validation : Nous entreprendrons ici la confrontation du modele
issu du monde théorique avec la réalité des pratiques au sein des entreprises
togolaises, afin d’en déduire un modele plus robuste, et de saisir la réalité du vecu

des systémes de contrdle de gestion fondé sur les processus.
Cette phase de validation empirique du modéle est effectuée en trois étapes :

o Etape 1: Etude exploratoire et le pré-test du questionnaire auprés d’un
échantillon réduit.

o Etape2 : Enquéte principale auprés d’un grand échantillon d’entreprises
togolaises.

o Etape 3 : Recherche-intervention confirmatoire
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PLAN

Pour rendre compte des résultats de notre recherche nous adoptons un plan en deux

parties :

e La premiere partie constitue la présentation du cadre conceptuel du réle du
controle de gestion en général et du pilotage par les processus, en particulier, dans la
création de la convergence des actions et comportements d’acteurs autonomes au sein

des entreprises.

Nous traitons, dans un premier chapitre, du contréle de gestion en tant qu’outil au
service de la gouvernance de I’entreprise a travers 1’interrogation de ses finalités et outils
dans leur évolution et de la considération du réle joué par le contr6le de gestion dans
I’orientation des comportements pour la mise en ceuvre de la stratégie. Une attention
particuliére est portée aux processus de déclinaison et d’émergence de la stratégie et aux
composantes du contrble de gestion assumant le pilotage de ce processus. La dimension
sociologique du contréle de gestion y est aussi mentionnée. Il s’agit a ce niveau
d’identifier les mécanismes ainsi que les facteurs d’efficacité de 1’orientation des
comportements par le contrdle de gestion en genéral. Nous y avons aussi consideré
I’apport du contréle de gestion dans un ensemble plus vaste que constitue le controle
organisationnel. En effet, la problématique du contréle des comportements n’est pas une
affaire exclusive du contrdle de gestion et I’importance de ce dernier dépend des autres

systemes de controle présents dans I’entreprise.

Le second chapitre de cette partie est consacré a ’analyse de la pertinence et de
I’apport de I’approche par les processus dans le renforcement de la dynamique

implication-interaction-socialisation.

e La seconde partie de ce travail présente 1’étude empirique menée dans les

entreprises togolaises.

La méthodologie de collecte des informations et de traitement des résultats est décrite

dans le premier chapitre de cette deuxiéme partie.

Le deuxieme chapitre présente les résultats de notre recherche. Leurs portées et leurs
limites ainsi que les prolongements de la recherche sont abordés dans la conclusion du

travail.

La structure de notre travail se présente comme suit :
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PARTIE 1 : CONTROLE DE GESTION FACE A LA PROBLEMATIQUE DE L’ORIENTATION

DES ACTIONS ET COMPORTEMENTS D’ACTEURS AUTONOMES.

KZHAP I : CONTROLE DE GESTION AU SERVICE DE LA GOUVERNANCS
ORGANISATIONNELLE

Section 1 : Evolution et finalités du contr6le de gestion

Section 2 : Controle de gestion au service de la stratégie par 1’orientation des comportements

K Section 3 : Contrdle de gestion face aux Mécanismes du contrdle organisationnel j

ﬂHAP Il: PILOTAGE PAR LES PROCESSUS, POUR UNE MEILLEURE COHERENCB
ORGANISATIONNELLE

Section 1 : Problématique d’orientation des comportements : approche classique vs approche
Moderne
Section 2 : Mécanismes d’orientation des comportements par les processus.

Section 3 : Déterminants du niveau d’efficacité de I’apport de I’approche par les processus

. /

Partie 2 : APPORT DU CONTROLE DE GESTION FONDE SUR LES PROCESSUS DANS LA

CONVERGENCE DES ACTIONS INDIVIDUELLES : Etude empirique dans les entreprises togolaises.

ﬂHAP I: METHODOLOGIE DE LR CHAP In: PRESENTATION ER

RECHERCHE DISCUSSION DES RESULTATS
Section 1. Posture épistémologique et Démarche Section 1. Description générale de
- I’échantillon et de I’instrumentation du controle

de recherche - . o
de gestion dans les entreprises togolaises :

Section 2. Recherche quantitative en deux phases Section 2. Analyse  quantitative  des
données
Section 3.Approche complémentaire : recherche- Section 3. Enseignements d’une

recherche- intervention dans une PME industrielle

\intervention /
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Partie . CONTROLE DE GESTION FACE
A LA PROBLEMATIQUE DE
L’ORIENTATION DES ACTIONS ET
COMPORTEMENTS D’ACTEURS
AUTONOMES.

Cette partie correspond a la description du cadre conceptuel de notre recherche et s’étale

sur deux chapitres :

- LE CONTROLE DE GESTION AU SERVICE DE LA GOUVERNANCE
ORGANISATIONNELLE (Chapitre 1)

- LE PILOTAGE PAR LES PROCESSUS, POUR UNE MEILLEURE
COHERENCE ORGANISATIONNELLE (Chapitre 2)
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Introduction Partie 1 :

La convergence des actions et des comportements a toujours été une préoccupation majeure
dans la gestion des organisations. La ou il est question de division de travail, il y est nécessaire
d’assurer la coordination des différentes responsabilités. En effet, selon Michel Foudriat
(2007) 1% dans toute organisation coexistent trois fonctions (ou principes) auxquelles
correspondent trois types d’activités. Il s’agit de :

- la fonction de différenciation ou de spécialisation: a cette fonction
correspondent toutes les activités visant a assurer 1’atteinte des objectifs individuels

- la fonction d’intégration ou de coordination : comprendre I’ensemble des
actions permettant la cohérence et la cohésion de I’action collective.

- la fonction d’adaptation aux environnements : ceci nécessite plusieurs
activités qui assurent a I’entreprise une meilleure connaissance de son environnement
par I’identification des opportunités ainsi que les menaces afin d’élaborer des
stratégies pour une adaptation aux évolutions de I’environnement. Selon I’auteur, ces
activités concernent l’anticipation, I’¢laboration de projets, et d’innovations, la

planification prévisionnelle.

Toutes ces activités permettent une action collective visant ’atteinte de la stratégie et

contribuent a la pérennisation de ’organisation.

Le réle du contrle de gestion dans la spécialisation et la coordination et méme dans
I’adaptation aux mutations de I’environnement, est d’une importance capitale. Le besoin de
coordination dépend du niveau de séparation des taches qui varie selon les différentes structures
organisationnelles. Selon Henri Mintzberg, les besoins de coordination, et donc de contrdle de

gestion, vont croissant en allant de la structure fonctionnelle a la divisionnelle.

Toute cette question d’orientation des comportements est intimement liée a la problématique
de la gouvernance organisationnelle. En effet « la gouvernance traite la question de savoir
comment la coopération et 1’ordre sont créés et maintenus dans 1’entreprise » 1! (Freeland R.
F., 2001). Pour mettre en ccuvre des principes de la gouvernance et organiser le management,

le contrdle de gestion constitue une des majeures voies employées. En réalité, le processus de

1 Michel Foudriat, (2007) » sociologie des organisation : Pratique du raisonnement” 2éme PEF, 2007,
p43

1 Freeland R. F., « "The Struggle for Contréle of the Moderne Corporation; Organizational Change at
General Motors, 1924-1970” Cambridge University Press, 2001, p-7.
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déclinaison de la stratégie pose un probléme de convergence a deux niveaux : d’abord au niveau
du management intermédiaire puis au niveau du management opérationnel (les centres
d’exécution) car la stratégie définie par les actionnaires et dont la mise en ceuvre est confiée
aux dirigeants est aussi déclinée d’abord au niveau des centres de responsabilités qui se chargent
ensuite de traduire les objectifs intermédiaires dans les opérations quotidiennement comme le

montre la figure ci-dessous.
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Figure 2 Problematique de la convergence des comportements organisationnels
(Source : nous-méme)

La discipline du contr6le de gestion vue comme un outil essentiel au service de la
gouvernance organisationnelle et donc un outil d’orientation des comportements sera décrite
dans un premier chapitre dans lequel cet aspect sera interrogé dans sa dimension historique afin
d’analyser I’évolution des mécanismes par lequel le contrdle de gestion assume cette
responsabilité dans la convergence des buts organisationnels vers I’intention stratégique de
’organisation. L’autre argument en faveur du role du contréle de gestion dans I’orientation des
comportements est celui de son appartenance au systéme de contrble organisationnel qui
regroupe « I’ensemble des références retenues et promulguées par les dirigeants pour orienter

les processus qui organisent et relient les décisions, les actions, les résultats affectant
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I’organisation »'2. Bouquin (1994, p.4 ; 1996, p.98) souligne que le contrdleur de gestion n’a

pas le monopole du contrdle, d’autres fonctionnels coordonnant également les actions des

individus. Ce point est aussi abordé dans ce premier chapitre.

Le deuxiéme chapitre de cette partie conceptuelle de notre recherche est consacré a la

modélisation par les processus. Les changements des contextes d’organisation et des situations

de gestion qui ont vu I’apparition du contr6le de gestion ont entrainé le développement de

nouvelles approches et mécanisme de controle des comportements. L’approche par les

processus, comme évoqueée précédemment, semble le mieux adapté a la problématique actuelle

d’orientation des comportements vers la stratégique.

12 (Henri BOUQUIN et Catherine KUSZALA, 2014), op cité, p. 89
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Chapitre . CONTROLE DE GESTION AU SERVICE DE LA
GOUVERNANCE ORGANISATIONNELLE

La gouvernance est, selon Henri BOUQUIN (2014), « I’ensemble des dispositifs qui ont pour
fonction de délimiter le pouvoir de ceux qui se voient déléguer des droits de décisions ». Trop
souvent limitée aux liens entre les actionnaires et les dirigeants chargés de la mise en ceuvre de
la stratégie décidée par les actionnaires, la notion de gouvernance concerne aussi bien la relation
que les dirigeants entretiennent avec les managers auxquels ils déléguent a leur tour cette mise
en ceuvre. En effet, le "Corporate Governance" qui peut étre défini comme « I’ensemble des
mécanismes qui délimitent I’espace discrétionnaire du dirigeant », (Gérard Charreaux, 1997)
dépasse la conception qui limite la gouvernance a la représentativité du conseil d’administration
au regard de I’assemblée générale des actionnaires, dans la perspective de gouverner les
dirigeants. Il recouvre aussi les questions liées a la répartition des pouvoirs dans 1’entreprise.
La définition de Gérard Charreaux (1997) regroupe I’ensemble des relations qu’entretient une
entreprise, représentée par ses dirigeants, avec ses differents stakeholders dont les salariés, les
clients, les fournisseurs, les créanciers financiers mais également les pouvoirs publics, les

hommes politiques, les médias et plus généralement I’environnement sociétal.

La définition de Gilles Paquet, (2008) révele la notion essentielle qui nous intéresse dans
notre recherche sur I’orientation des comportements par le contrdle de gestion. Selon I’auteur,
la gouvernance se définit comme la coordination efficace quand pouvoir, ressources et
information sont vastement distribués entre plusieurs mains. Cette considération de ce qu’est
la gouvernance qui privilégie surtout ce que Bouquin (2014) appelle la gouvernance interne
(dirigeants-managers) par opposition a la gouvernance externe (actionnaires-dirigeants), pousse
les organisations a mettre en place des mécanismes de coordination efficace qui assureront leur
performance et leur pérennité. Létourneau, (2009) considére que la compréhension que nous
avons de la gouvernance aura un effet sur les prises de décisions concretes et une absence de
clarté sur les réles et les responsabilités de chacun causera des flottements, des hésitations et
des actions contradictoires de plusieurs auteurs. En effet, la spécialisation, précédant la

coordination, est primordiale pour une bonne gouvernance.

Ainsi la gouvernance se réfere aux réegles et pratiques de gestion qu'une organisation se
donne, a la structure organisationnelle qu'elle met en place et au partage clair des
responsabilités entre les différents acteurs qu'elle établit pour que sa gestion soit efficace et

efficiente.
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I1 convient d’ajouter que la gouvernance est un processus dynamique. Selon Khanchel (2005)
la gouvernance des organisations est un processus stable a court terme mais elle évolue a moyen

et long terme. Elle affecte et est affectée par le changement stratégique.

Un systéme de gouvernance doit étre efficace en permettant a I’entreprise de maximiser la
richesse créée pour ’ensemble des stakeholders concernés. La gouvernance organisationnelle
vise le couple « pertinence — cohérence » qui prévaut en fait (BOYER. R & FREYSSENET.M,
2003), les deux aspects étant garants de la pérennité de 1’organisation.

« Le contrdle de gestion est au ceeur des liens entre dirigeants et managers. 1l peut aider aussi
a éclairer les actionnaires et les tutelles et il peut servir a 1’analyse des cofts, risques, et
avantages que les autres parties prenantes percoivent. » (Henri BOUQUIN et Catherine
KUSZALA, 2014) 3.

Le r6le joué par le contrble de gestion dans la gouvernance interne de I’entreprise ainsi que
la discipline elle-méme, sa conception, ses outils et son utilisation ont fait objet de profondes
mutations. Cette évolution de la fonction et des finalités du contrdle de gestion sera considérée
dans la premiére section de ce chapitre. La seconde section traite de la déclinaison de la stratégie
par le contrle de gestion et la dimension sociologique et comportementale du contréle de
gestion ou I’influence du contréle de gestion sur les comportements individuels est mise en
exergue. Nous finissons ce chapitre par une troisiéme section qui montre la place du contréle
de gestion dans I’ensemble du systéme de controle organisationnel, place qui prouve son apport
incontestable dans la problématique du contrdle et de ’orientation de comportement vers le but

organisationnel.

>Evo|ution et finalités du contrdle de gestion (Section 1)

Controle de gestion au service de la stratégie par I’orientation des comportements
(Section 2)

> Le controle de gestion face aux mécanismes du contréle organisationnel (Section 3)

3 (Henri BOUQUIN et Catherine KUSZALA, 2014)« Le contrdle de Gestion » 10 éd, 2014, p.12
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Section 1. Evolution et finalités du controle de gestion

La réalité de I’évolution du contrdle de gestion a été mise en évidence par plusieurs auteurs
dont Giard V. (1990), Maeder R. (1991), Evraert et Mévellec (1991), Lorino P., 1996, H
Bouquin (, 1996, 2014) , Berland N. & Simon F-X, (2010). Le contréle de gestion n’a pas
seulement connu d’évolution au niveau des outils qui sont utilisés mais ce sont toute la
conception, la philosophie ainsi que les finalités qui fondent ce systéme qui ont connu de
changement. Certains auteurs parlent méme d’un « nouveau » contrdle de gestion ou d’un
contrble de gestion "rénové" ( Savall H. -Zardet V (1992, 2008), Naro G, (1998) , Kaplan R.S
& Norton D.P, (2004), Bourguignon A., (2003), Davila A. & Foster G., (2007).

L’évolution de I’environnement, des structures organisationnelles, des politiques de gestion
des ressources humaines, justifient ces mutations en contréle de gestion. En effet, si le
management, que le contréle de gestion désire servir, change de nature il est bien évident que
ce dernier aussi s’adapte au "nouveau management" pour continuer a jouer efficacement son

role.

Le controle traditionnel devient, selon les auteurs, inadapté au contexte de gestion moderne

a cause de la multiplication des modes d’organisation des activiteés.

Notre approche historique est justifiée par le fait que la problématique de gouvernance des
organisations et de I’orientation des comportements ne date pas d’aujourd’hui. Aussi est-il vrai
que «le processus de contrdole de gestion a toujours eu pour vocation d’orienter le

comportement de ’ensemble des managers de I’entreprise vers la réalisation des objectifs

stratégiques » (Alazard. C & Sépari.S, 2010).

Les remises en cause du contrdle de gestion qui ont abouti a des mutations dans le systeme,

dont nous parlons, concerne, comme nous 1’avons déja signalé :

- en premier lieu les méthodes et outils du contrdle de gestion qui sont issus des
principes tayloriens (1)
- puis de son role, de sa position dans I’organisation, ses acteurs....: c’est ce que

la littérature appelle le probléme de I’identité du contréle de gestion. (1)

I.  Fondement et évolution des méthodes et outils du contréle de gestion.

Les méthodes et les outils du controle de gestion tirent leur fondement de 1’organisation

scientifique du travail (OST) de Taylor (1). Le cycle du contrdle de gestion étant allocation des
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budgets, mesure des écarts entre budgets et réels puis analyse et recherche de solutions
d’optimisation (Figure ci-dessous), les outils et les méthodes utilisés servaient donc
essentiellement & la fixation des objectifs, au calcul des co(ts et au contrdle budgétaire. Il y a
une remise en cause de la méthode traditionnelle des sections homogénes (2) et developpement
des méthodes modernes (3).

(2)
3 Mezure des écarts
entre budgets &t réel Cﬂ
i
A
[
®
Analyse et recherche de

ﬂ solublons d' ophimization
I |

Figure 3 : Le cycle du contrdle de gestion

| Allecation de budgets

1. L’OST : Fondement du contréle de gestion

« Le département d’organisation et les responsables fonctionnels imaginés par Taylor
constituent une rupture conceptuelle radicale de 1’organisation du travail au sein de ’atelier. La
mesure et les colits prennent alors une place qu’ils n’avaient pas jusqu’alors. En définitive,

Taylor consacre ainsi les fondements du contréle organisationnel moderne »*4.

Meéthode de gestion et d’organisation du travail, I’OST, I’organisation scientifique du travail,
repose sur une division du travail. Selon I’auteur, la productivité d'une entreprise ne peut étre
améliorée qu'en décomposant les différentes étapes d'un travail, en cherchant les gestes les plus

efficaces et rapides, le but étant de définir une procédure optimale de travail.

1 (Caroline Lambert, 2005) La fonction contrdle de gestion. Contribution a 1’analyse de la place des
services fonctionnels dans I'organisation. Business administration. Université Paris Dauphine - Paris X,
2005. P. 23

(These pour I’obtention du titre de docteur en sciences de gestion)
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Le modéle taylorien, repose sur un ensemble de principes (1.1) qui jette de lumiére sur la
nature des outils et pratiques du contr6le de gestion. 1l visait deux finalités essentielles comme

toutes les approches classiques : rationalité et diminution de codt (1.2)

1.1. Principes du Taylorisme

Un ensemble de principes de gestion du travail sont élaborés par Taylor. Guy CAIRE, (1983),

in « lectures du taylorisme », en identifie trois principes essentiels :

- La division verticale du travail
- La division horizontale du travail,

- Le salaire au rendement et contrble des temps.

Par rapport a la division verticale du travail I’idée du taylorisme réside dans la nécessité de

distinguer entre le travail opérationnel du travail intellectuel de conception, assuré par les
ingénieurs du « bureau des méthodes ». Cette idée de dissocier celui qui pense de celui qui
exécute est bien antérieure a Taylor. Des 1776 Adam Smith légitime 1’existence et 1'utilité de
ceux qui « pensent sans faire ». Cette distinction assure, selon cet auteur, «un progres de la

SOCiété ».

La proposition de Taylor est de trouver comment obtenir dans les meilleures conditions
possibles I’exécution de la tache individuelle ou de I’ensemble des taches au sein des entreprises
pour que I’individu ou I’entreprise en tire le maximum d’avantages. L’OST consiste donc en la
conception de I’exécution du travail et systématise un nouveau principe de division du travail
et des personnes qui y sont affectées. Le "bureau des méthodes” composé des ingénieurs
déterminent la seule bonne fagon d’effectuer une tache a travers une démarche scientifique
(étude du poste, décomposition et simplification des gestes, attribution d’un temps d’exécution

a chague tache élémentaire).

Il'y a ici, ce qui explique la nécéssité d’assurer une bonne traduction de ce que congoit
le « bureau des méthodes » dans le langage opérationnel et en retour s’assurer que le travail

d’exécution est cohérent avec le travail fonctionnel ou intellectuel.

La division verticale du travail est suivie d’une division horizontale des taches. Il s’agit de

la répartition des taches entre opérateurs. A chaque opérateur est attribuée une tache
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¢lémentaire, la plus simple possible, afin d’automatiser et d’accélérer les gestes. La division
horizontale des taches, menée le plus loin possible, aboutit au travail & la chaine, innovation de
Ford, appliqué a partir de 1913 dans ses usines. Au debut du siécle, cependant, les machines ne
réalisent que des opérations simples : ’homme est irremplagable pour les manipulations
complexes (changer la piece par exemple). La chaine contraint ainsi ’homme a adopter le

rythme de la machine.
Cette parcellarisation des taches passe par :

- une analyse minutieuse des modes opératoires de facon a déterminer les
processus les plus économiques et les plus efficaces.

- une étude du temps des opérations par chronométrage, observation et
expérimentation, afin de découvrir la seule meilleure méthode qui permet
d’accomplir un ouvrage, méthode qui permet le niveau moyen de production

quotidienne le plus éleve, critere de rendement.

Une organisation efficiente du travail, passe par la définition de la capacité physiologique de
I’étre humain et la prévision des activités de facon a faire plein usage de cette capacité. C’est
ainsi que les taches trop lourdes pour I’organisme humain doivent étre effectuees par une

machine. Il importe également de simplifier a I’extréme le comportement du travailleur.
La standardisation rigoureuse est une cause principale de I’efficacité.

Cette forme d’organisation du travail a pour effet de faire éclater le métier au profit du poste
de travail. Les taches ne devront plus étre complexes, mais parcellaires et répétitives. Le métier
unitaire qui suppose une connaissance de I’ensemble de 1’objet produit n’est plus le propre de
I’ouvrier de fabrication. Celui-ci a une tache parcellaire, limitée, toujours semblable a elle-
méme (répétitive) ce qui réduit la possibilité pour le travailleur de s’identifier a son travail et

d’y trouver un sens.

Cette organisation du travail entraine une déshumanisation, une déqualification et une
aliénation des ouvriers selon FRIEDMAN (1956) mais ces critiques ne sont pas partagé par

tous.

La division, d’abord verticale puis horizontale, étant effectuée et ayant permi une
rationalisation des taches, devrait se faire suivre par des moyens de motivation des travailleurs

afin d’obtenir un maximum de rendement possible.
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Pour ce qui est principe du salaire au rendement et contrdle des temps, selon Taylor,

le travailleur doit étre motivé dans ce travail, qui, a vrai dire, est abrutissant et aliénant,
caractérisé par une terrible monotonie. Selon I’auteur la seule motivation d’un tel travail ne peut
donc étre que I’argent. Pour cette raison, le salaire au rendement s’impose : a chaque tache
correspond un temps d’exécution ; le chronométre détermine alors la rémunération de 1’ouvrier

en écart au temps référentiel (systéme des « boni»).

Le salaire au rendement permet donc la lutte contre les temps morts, qui découle d’une
mauvaise organisation ou de la tendance spontanée des travailleurs a choisir leur propre rythme

(« la flanerie ouvriére »).

Ce systeme de motivation est semblable a une conception de I’homme comme un
« automate » dont on peut obtenir davantage en mécanisant ses activités et en motivant par
I’appat du gain. Effectivement Taylor dans toute une série d’interventions sur le terrain menées
selon ces principes, a pu multiplier par 7 ou 10 la productivité des travailleurs pris
individuellement. Il est a noter que la plus value de ce travail va au capital et non aux ouvriers
dont le salaire est double dans les meilleurs des cas. Par ailleurs cette forte amélioration de
rendement s’accompagnait de licenciement puisque 1’on n’avait plus besoin d’autant de

personnel.

Nouveau modeéle de gestion adapté a ces principes : la coordination du travail au moyen

de la hiérarchie fonctionnelle.

Pour que les principes ci-dessus puissent agir effectivement, il y a, selon Taylor, une nécessité

de modifier radicalement le style de gestion et de management de I’entreprise.

Il faut, en effet, que le travailleur soit situé dans un environnement acceptable, que la chaine
de production soit adaptée (approvisionnement des postes, passage d’un poste a l’autre,

stockage, etc...) et que la préparation du travail soit parfaite.

En outre, a la parcellarisation des responsabilités et des taches de la direction et de
I’encadrement, I’effort de rationalisation est aussi important pour les fonctions de

commandement que pour les fonctions d’exécutions.

L’auteur considére que la coordination du travail doit se faire par la hiérarchie fonctionnelle :

chaque ouvrier doit avoir autant de chefs spécialisés que 1’on peut distinguer de fonctions
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différentes impliquées par son travail (un chef pour son rythme de fabrication, un pour ses
outils, un pour ses affectations.

L’organisation taylorienne est celle du modéle de la « machine » (Gareth Morgan, 1999).
C’est une vision, selon laquelle I’entreprise peut se réduire a un ensemble mécanique de
rouages, assemblés en vue de répondre chacun a un objectif particulier. Cette vision n’est pas a
rejeter dans le passé car c’est elle qui fonde les techniques de gestion par objetifs, la
rationalisation des choix budgétaires, les méthodes de planification. .., qui suppose de concevoir

I’organisation comme un systéme rationnel ou I’individu doit s’adapter.

Les finalités poursuivis par le modeéle de Taylor, ainsi que tous les modeéles classiques, font

’objet du point suivant.

1.2. Finalités et apports du taylorisme

Deux finalités essentielles étaient poursuivies dans le taylorisme et dans toutes les autres
approches classiques : instaurer la rationalité comme principe de gouvernement de 1’entreprise

d’une part et diminuer les cofits d’autre part.

En effet, tous les trois notables précurseurs de la théorie des organisations (Fayol, Taylor,
Weber), fondateur de "I’Ecole Classique du management", bien qu’ayant des préoccupations

différentes, poursuivaient une méme finalité qu’est la recherche de la rationalité.

Taylor, en se penchant surtout sur I’organisation des ateliers de production, recherchait la

rationalité productive. Fayol, quant a lui, s'est principalement intéresse aux problemes de

direction de l'entreprise et a jeté les bases de la théorie administrative en vue d’obtenir une

rationalité administrative. Et Weber poursuivait une rationalité structurelle en pronant une

organisation bureaucratique de I’entreprise qui est, selon lui, ’assurance de I’efficacité

organisationnelle, du moins plus supérieure aux modeles charismatique et traditionnel.

Par ailleurs, la diminution des co(ts est une des premieres questions posées par les
dirigeants d’entreprise et Taylor, comme tous les autres théoriciens, s’est appliqué a prendre en
compte les craintes formulées par les dirigeants de voir leurs organisations « envahies » par les
improductifs. Taylor aborde, dans la direction des ateliers qu’il propose en 1902, la question en

termes de colit d’opportunité et repose sa démonstration sur I’optimisation de la gestion des

effectifs.
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Selon lui, I’organisation hiérarchique traditionnelle est inadaptée a la grande variété des
problémes rencontrées dans les établissements industriels complexes. Son argument essentiel
est de présenter sa nouvelle organisation du travail comme une optimisation de I’allocation des
taches entre les individus au sein de I’entreprise, en fonction des compétences de chacun et non
comme la création de nouvelles activités colteuses. Il n’est pas rationnel, d’un point de vue
¢conomique, d’employer un individu a des taches pour lesquelles il n’est pas spécialis¢. Cela
revient a gacher les compétences des ouvriers a haut potentiel pour assurer I’encadrement alors

que les qualités exigées pour chacun de ces postes sont différentes.

Ainsi ’économie générée par une gestion optimale des effectifs, combinée a ’augmentation
de la productivité suscitée par la nouvelle organisation du travail, selon Taylor, dépasse
largement les dépenses liées a la mise en place de cette nouvelle organisation et en particulier

la création de services fonctionnels.

Apports et limites du modele taylorien

L’un des grands mérites de Taylor est d’avoir congu a travers 1I’0OST, un modele
d’organisation visant I’amélioration de la gestion de production en vue de I’augmentation de la
productivité il est le premier théoricien a proposé une méthode opérationnelle trés concréte. 11
s’appuie sur la notion de « rationalité scientifique ». De plus Taylor a recherché des conditions
de compatibilité d’intéréts entre ’entreprise et ses salariés. Aussi est-il que le fait que Taylor
ait eu, des le départ, a penser a la décentralisation des services fonctionnels, est un autre apport

fondamental a I’organisation de 1’entreprise.

Toutefois, il importe, « de noter qu’aucun des responsables fonctionnels n’est au service des
opérationnels. L’ensemble de ce groupe collecte de I’information pour la direction et diffuse

des informations venant de la direction»*°.

En général, le modele a connu du succes incontestable mais a fait face a des résistances et
difficultés de mise en ceuvre. Le probleme majeur lors de la mise en place effective de ces

principes concerne essentiellement le mangue de clarté dans les responsabilités.
Les reproches adressés au taylorisme sont principalement :

- une division trop poussée des taches qui limite I’initiative et 1’autonomie au

travail.

1> (Caroline Lambert, 2005), op cité, p.28
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- une distinction stricte entre le cerveau et les mains humaines.

Malgre les remises en cause et le développement de nouvelles conceptions des modes

d’organisation du travail, I’OST n’est pas "mort".

En somme le mode d’organisation des entreprises proposé par Taylor se caractérise par :

- une organisation hiérarchique, séparant services fonctionnels et ateliers,
conception et fabrication, exécution et controle.

- Une main d’ceuvre abondante et disponible, avec un niveau de connaissance
relativement bas.

- Une organisation séquentielle de la production en sections de techniques

homogeénes, optimisant leur fonctionnement indépendamment les unes des autres.

C’est pour répondre aux besoins de contrdle nés de ce mode d’organisation que les principaux
outils du contrdle de gestion classique ont été construits. En effet les fonctions comme « le
calcul du codt de toutes les piéces fabriquées avec analyse compléte et mensuelle des frais et
des dépenses », ou « le perfectionnement du systéeme et de l’organisation » marquent

I’avénement des méthodologies spécifiques de contrdle de gestion.

2. Principaux outils du contr6le de gestion classique et leurs limites
Les principaux outils construits pour assurer le controle de gestion sont brievement présentés
avec leurs principales limites qui ont conduit aux innovations d’outils modernes.

2.1. Outils du contrdle de gestion traditionnel

Parmi les outils du contrdle de gestion (Gervais, (1983 ;2005) ; Meyer(1983) ; "Bouquin™

(2014)) nous pouvons mentionner les principaux qui ont marqué le contréle de gestion

traditionnel :
- La comptabilité générale
- La comptabilité analytique
- Les techniques budgétaires
- Un systeme de sanction-récompence basé sur les primes de rendement et les
sanctions

- Des tableaux de bord avec des indicateurs financiers et économigues.
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La comptabilité générale constitue le systéme d’information de base sur les performances, la
situation patrimoniale et financiére de I’entreprise. La comptabilité analytique, utilisant les
informations fournies par la comptabilité générale, a pour objet la détermination des codts de
produits. La méthode utilisée est celle des sections homogenes. Gréce a la gestion budgétaire,
les budgets des services sont établis et le tableau de bord financier permet de surveiller le niveau
des dépenses conformément aux objectifs budgétaires prédéfinis. L’évaluation des

performances aboutissait a des primes de rendement ou a des sanctions.

2.2. Les limites du contréle de gestion classique et ses facteurs d’évolution

Nous I’avons signalé, le contréle de gestion classique tire son origine des principes du
taylorisme. Pour Bouquin H. & Pesqueux Y, (1999) I’OST avait pour but de régler « les
rapports opérateurs-taches » dans laquelle les dirigeants travaillent dans des structures congues
pour prévoir, organiser, commander, coordonner et controler les autres cadres. La croissance
de la taille et de la complexité des entreprises a provoqué le développement du réle du
management intermédiaire et supérieur et certains auteurs ont mis en évidence que depuis
quelque temps, la forme « classique » des entreprises semble muer en forme « transversale »,
modele d’entreprise réseau dans lequel les niveaux hiérarchiques s’aplatissent ( (Desreumaux
A., 1996). (Boltanski L. & Chiapello E., 1999) (Villeséque F., 2004) (Berland &Simon, 2010,

pé) .

Il est donc évident que les outils et les méthodes de contrle connaissent de profonde

évolution.
Les principales limites du contrble de gestion classique sont :

- Les techniques traditionnelles fonctionnent avec un environnement stable et
prévisible,

- Les méthodes classiques ne permettent pas d’aboutir a une identification
stimulante des causes profondes constituant de véritables leviers ou ressorts pour
I’action,

- Le contr6le budgétaire par la surveillance et la détection des écarts par rapport a
des standards préétablis est essentiellement un systéme policier et est opposé aux
besoins de flexibilité et de réactivité des entreprises.— budgets trop souvent établis
en fonction des réalisations passées, prévisions élaborées en début d’année non

adaptées aux réalités de I’environnement.
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Les facteurs d’évolution sont essentiellement :

- Le progres technologique

- L’accessibilité et la puissance de I’outil informatique
- Les aspirations des employés

- Et les nouvelles pratiques de gestion.

Les outils du controle de gestion, ont depuis lors, connu un développement considérable avec
’apparition de nouvelles méthodes.

3. De nouvelles méthodes de contréle de gestion

Le controle de gestion a vu 1’apparition et la diffusion de nouveaux outils et approches tels
que I’Activity Based Costing, (ABC), de I’Activity based management (ABM), du balanced
scorecard... La vocation de ces outils c’est d’attirer ’attention des managers sur la préparation
de I’avenir de la société en sus de I’optimisation des résultats a court terme et a leur permettre

de piloter la performance tant financiere que non financiere.

Les faiblesses des méthodes traditionnelles de calcul de co(t, ont amené a la conception et a
la diffusion de I’Activity Baseb Costing ou la comptabilité par activités qui permet le calcul
d’un codt de revient plus fiable et plus approprié au nouveau contexte de production et de
commercialisation. Cette méthode, objet de notre recherche, répond a la perte d’homogénéité
des centres d’analyse en se focalisant sur les différentes activités elémentaires, au lieu de
prendre appui sur les centres de responsabilité (Prouteau G., 1994). Le principe nouveau de
calcul des codts, selon Mévellec P, (1998), respecte un principe de causalité selon lequel un
objet de colt ne recevra que les codts dont il est la cause. Les notions de colts complets et codts
directs ne sont plus pertinentes. Le respect de la regle de causalité fait que tous les colts sont a
la fois complets et directs. Cette regle ne permet plus d’affecter sur le produit les
consommations de ressources liées aux canaux de distribution ou au marketing général. Celles-

ci sont liées aux clients, aux points de vente ou aux domaines stratégiques et non aux produits.

Parallélement a ’ABC, P’ABB « Activity Based Budgeting » ou budgets transversaux,
apparait pour remplacer les budgets classiques. Cette méthode de budgétisation, dérivée de
I’ABC, est considérée favorable a la coordination dans ’organisation (Villeséque F., 2004) .
Toutefois la mise en ccuvre d’une telle démarche ABB se heurte généralement a la réalité

opérationnelle qu’une représentation trop linéaire ne parvient pas a modéliser.
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Pour le pilotage de la performance, les tableaux de bords ont fait place au balanced
scorecard. Le tableau de bord prospectif permet de dépasser la limite des systemes
d’évaluation de la performance exclusivement centrés sur le suivi des résulats financiers, en
intégrant d’autres dimensions non financiéres. |l est organisé autour de quatre axes principaux
que sont: l’axe « financier » (mesurant classiquement le niveau et 1’évolution des
performances financiéres de I’entreprise), I’axe « clients » (qui regroupe les indicateurs qui
permettent d’évaluer ce qui génére une satisfaction présente ou future du client), l’axe «
processus internes » (il s’agit de s’interroger sur la fagon dont la gestion des opérations et des
processus peut contribuer a fournir un avantage concurrentiel a I’entreprise) et enfin ’axe «
apprentissage organisationnel » (qui concerne essentiellement la facon dont on gere les
moyens humains et les savoirs en vue d’atteindre les objectifs stratégiques définis

précedemment) ( Kaplan R.S & Norton D.P, (1996), (Mendoza C. & Zrihen R., 1999))

L’évolution des outils de controle de gestion étant constatée, le paragraphe suivant traite de
I’évolution de I’identité méme du contréle de gestion, ¢’est —a-dire de la conception et des

missions du systéeme. (Antony. R, 1988)

Il.  Evolution de la conception et des missions du contrdle de gestion

Nous relevons de la littérature trois types d’évolution essentiellement dans la conception et
les finalités du contrble de gestion : I’évolution du contréle de gestion vers un contréle de
gestion stratégique, la prise en compte de la dimension sociale et comportementale dans le

contrdéle de gestion et le passage d’un systéme de surveillance a un systéme de pilotage

1. Vers un contrdle de gestion stratégique

Cette évolution est facilement remarquable de la premiere a la deuxieéme définition que
Anthony donne au contréle de gestion. Nous I’avons déja mentionné dans notre introduction
générale, le contrble de gestion est passé du « processus par lequel les managers s’assurent que
les ressources sont obtenues et utilisées de maniére efficace et efficiente pour atteindre les
objectifs de l’organisation » (Anthony, 1965) au «processus par lequel les managers
influencent d’autres membres de 1’organisation pour mettre en ceuvre les stratégies de

I’organisation »( Anthony 1998) .
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Le contr6le de gestion revét ainsi une mission stratégique. Le pére incontestable de la
discipline n’est pas le seul a avoir cette nouvelle conception du contrdle de gestion, plusieurs
autres auteurs développent cet aspect du nouveau contrble de gestion. En effet, le contexte
économique et socio-techonologique des entreprises connaissant des mutations continuelles
oblige les entreprises a développer des stratégies et s’assurer de leur mise en ceuvre effective
au niveau opérationnel. Il importe alors que les systémes d’information et de pilotage intégrent

cette dimension stratégique.

Bien que Anthony fasse une distinction entre le contrdle opérationnel qui est, selon lui, « le
processus qui consiste a obtenir la garantie que des taches spécifiques sont effectuées de
maniére efficace et efficiente »*° et le contrdle de gestion dont la définition est celle qu’il donne
en 1998, précédemment mentionnée , Bouquin et Pesqueux (1999) considerent que le contrdle
de gestion stratégique est un contréle de gestion operationnel qui intégre le fait que la stratégie

soit déclinée jusqu’au terrain.

Nobre T.,(2001), quant a lui, considére aussi que I’introduction de 1’aspect stratégique dans
le contr6le de gestion constitue une évolution remarquable du contréle de gestion. 1l note

également I’extension de la notion de pilotage et I’attention portée au theme de la valeur.

L’évolution du contréle de gestion vers un controle de gestion plus stratégique mise en
évidence dans la littérature, I’a été également par des études empiriques dont notamment celle

réalisée par Ernst et Young'’.

Cette évolution vers le contrdle de gestion stratégique sera plus développé dans la deuxiéme

section de ce chapitre qui traite de la déclinaison et de I’émergence de stratégie.

Le paragraphe suivant décrit le contrdle de gestion qui integre la dimension comportementale
visant a influencer les actions et comportements des acteurs de I’entreprise dans le but d’assurer

I’interconnexion entre la stratégie et 1’opérationnel.

2. Vers un systéme d’orientation des comportements

Cette mission est intimement liée a celle de la déclinaison de la stratégie, précédemment

évoquee. En effet, bien que Henri Bouquin (1996) considere que le contréle de gestion a trois

18 (Anthony R. N., " Planning and control systems, a framework for analysis", 1965), op cité, 180 p.
" Etude du cabinet Ernst et Young, « "Le contrdle de gestion : changer pour répondre aux enjeux de
I'entreprise » 2006-2007, citée par Berland N. & Simon F-X, 2010, op_cité, p. 8.
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dimensions (modéle AMI) qui correspondent a sa triple mission : orienter les actions et les
comportements, modéliser les relations entre ressources et finalités et interconnecter la stratégie
et le quotidien, il ajoute que les trois dimensions sont difficilement délimitables et devront étre
considérées simultanément car lorsqu’une dimension est négligée, le systéeme de contrdle de

gestion se trouve dégradé.

Il est évident en effet qu’interconnecter la stratégie au quotidien ou déployer la stratégie au

niveau opérationnel passe forcément par I’orientation des comportements.

Les dispositifs de controle servent de support aux ordres de la hiérarchie en méme temps

rendent compte de I’'impact des comportements des acteurs.

Le but du contrdle de gestion est de développer la coopération et la communication et de
s’assurer que les actions individuelles s’orientent vers ’intérét de I’entreprise. En effet, le
décloisonnement et la plus grande interdépendance des activités necessitent une plus grande
coopération et communication entre les différentes unités, ainsi le contréle de gestion intervient
afin de garantir que les intéréts des responsables coopeérant et discutant convergent vers le but

organisationnel.

Les systéemes de contrdle, en individualisant les performances favorisent dans certains cas
les conduites opportunistes sur les coopératives, donc un autre enjeu pour I’évolution du
systéeme de contrdle sera non pas d’éviter ou d’entraver la coopération et la discussion mais
plutot de les encourager et d’y contribuer ; ce qui d’ailleurs passera certainement par une

coopération et une discussion entre responsables, dirigeants et contréleurs.

Ainsi, comme nous l’avons déja mentionné en introduction générale, la pertinence des
systemes de contréle tient surtout a leur capacité a orienter, voire a modeler les interactions

entre unités, et les comportements et non seulement a fournir des informations.

C’est cet aspect que nous considérons dans notre étude. Nous développons cette influence
que le contrdle de gestion exerce sur les comportements dans la troisiéme section de ce présent
chapitre, dans son aspect général avant de voir I’apport de la modélisation par les activités et

les processus dans ce role attribué au contréle de gestion.

Il y a un lien direct entre cette évolution du contrble de gestion vers la stratégie et vers
I’orientation des comportements et le passage d’une logique de contrdle a une logique de

pilotage que nous évoquons dans le paragraphe suivant.
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3. Vers un systéme de pilotage

Cette évolution n’est que la conséquence des eévolutions précédemment évoquées. En effet,
le contrOle de gestion stratégique décliné jusqu’aux unités opérationnelles entraine une
décentralisation des activités du controle. Le contrdle de gestion devient « partagé » (Gumb
B., 2000). Zolnai-Saucray E., (1999) et Lambert (2010) parle du « partage des activités du
contréle » entre les opérationnels et le contrdleur de gestion. I1 s’agit pour Lorino, (1995) du
passage du paradigme de contrdle a celui de pilotage marqué par 1’autonomisation et la

responsabilisation des acteurs.

Ainsi les activités de contrle sont décentralisées, pour que les acteurs aient la liberté de
réaliser des activités de controle locales (Besson P.& Bouquin H., (1991), Lorino P.,(2011)
(De Montgolfier C., 1999) (Kaplan R.S., 1995)) et méme d’apprendre a piloter (« apprentissage
collectif et continu » selon Zolnai-Saucray. E., (1995)) .

En effet, souvent les opérationnels sont confrontés a des réalités que le contréle de gestion
ne peut pas prévoir ou planifier a ’avancer. L’exigence de la performance des entreprises
constate la nécessité d’accorder aux opérationnels la possibilit¢ de réaliser des missions
initialement prévues pour le controleur de gestion. Le contrbleur de gestion devient plus un
conseiller qu’un technicien ou un surveillant. Il assiste les acteurs dans I’exercice de leurs
activités en les amenant a se servir efficacement des outils du contrdle de gestion. Bouquin
(1997) parle d’une « logique d’actualisation des normes par les acteurs eux-mémes ».
Durand X., (2006), a montré que, dans le cadre de la décentralisation des activités de pilotage
au sien des unités opérationnelles, ’efficacité du contrdle organisationnel dépend de I’existence
ou de I’instauration d’une relation pedagogique entre les responsables du contréle de gestion et

les responsables opérationnels.
Deux dimensions de pilotage essentielles sont considérées :

- le pilotage de la performance qui consiste a aider dans la gestion efficace et
efficiente des facteurs clés de compétitivité opérationnels pour atteindre les objectifs
fixés : Dans I’environnement complexe et incertain, I’entreprise doit recentrer en
permanence ses objectifs et ses actions. Le pilotage de la performance doit étre un
compromis entre I’adaptation aux évolutions externes et le maintien d’une cohérence
organisationnelle pour utiliser au mieux les ressources et les compétences. On demande

alors au controle de gestion d’aider a allouer les ressources aux axes stratégiques du
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moment. Le contrdle de gestion doit optimiser qualité, codt, délai, en utilisant tous les
outils de résolution de probléme tels que 1’analyse de processus, les outils de gestion de
la qualité... Le contrdle de gestion doit aussi aider au pilotage des variables de la
performance sociale demandée par les parties prenantes.

- et le pilotage du changement : il s’agit de ’aide a la réactivité stratégique, a
I’amélioration opérationnelle, au changement organisationnel... il s’agit d’une
amélioration permanente de I’organisation : Pour utiliser au mieux les ressources et les
compétences, I’entreprise doit piloter son organisation comme une variable stratégique.
La structuration par les processus semble étre une voie pertinente pour la performance
; 11 s’agit de découper 1’organisation en processus opérationnels et en processus supports
pour ensuite modifier et améliorer ceux qui ne sont pas rentables. Le contr6le de gestion
peut aider a formaliser ces processus et surtout a mesurer les co(ts de ces processus pour

déterminer les marges et les leviers d’accroissement possible de valeur ajoutée.

Ainsi nous de considérer la question de 1’évolution et des finalités du controle de gesiton qui,
face a des changements continuels dans I’environnement et des formes d’organisations ainsi
que des politiques de gestion, se doit d’évoluer tant dans ses outils que dans son identité¢ méme.
Dans ces évolutions nous notons I’importance de plus en plus croissante de la dimension
sociologique et comportementale dans le processus de mise en ceuvre de la stratégie et de
pilotage de la performance. Est donc perminent un systéme de contrble de gestion qui a la
capacité, au travers de ces outils et pratiques, d’orienter les comportements sur 1’intention
stratégique. L’approche ABC/M fait parmi de nouvelles méthodes permettant au controle de

gestion attiendra cette finalité.

La section suivante décrit comment le controle de gestion assure la mise en ceuvre de la

stratégie a travers 1’orientation des comportements.
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Section 2. Contrdle de gestion au service de la stratégie par

I’orientation des comportements

L’influence exercée par le contrdle de gestion sur les comportements s’inscrit dans le processus
de déclinaison de la stratégie dont nous parlons premiérement avant d’aborder les mécanismes

ainsi que les déterminants de I’orientation des comportements par le contrdle de gestion.

I.  Controéle de gestion, outil de déclinaison et d’émergence de la stratégie

La littérature montre que le contrdle de gestion ne sert pas seulement a décliner la stratégie
mais elle contribue a son enrichissement. Pour Simons R., (1995) les systémes de controle
ne sont pas seulement importants pour la mise en eeuvre de la stratégie mais aussi pour

sa formulation grace au systeme de contréle interactif.

En effet, « La relation entre stratégie et le contrdle n’est pas statique et unilatérale mais
dynamique et réciproque » (Macintosh, 1995, p. 105). Selon Villeseque (2004), la stratégie

impulse le mode de contrble qui aura un impact sur la stratégie en cours.

C’est un élément du contrle organisationnel organisé autour de la stratégie, faisant
I’interface entre le contréle stratégique, tourné vers I’information stratégique dédiée aux
dirigeants et le controle d’exécution, s’intéressant aux opérations quotidiennes et routinieres.
C’est aussi un ensemble d’outils organisés en systémes d’information permettant d’éclairer
actions et décisions dont les décisions stratégiques. Il est ainsi un outil d’aide a la décision

stratégique, influancant ainsi la stratégie.

Ces deux roles , mise en ceuvre et aide a la décision, s’appuient sur une définition de la
stratégie comme résultat de la réflexion des dirigeants de I’entreprise. Mais plusieurs travaux,
dont notamment ceux de Burgelman .A., (1983) , de Mintzberg H., (1978) et de Mintzberg H.
& Waters J., (1985), ont montrés que la stratégie n’est pas entierement pensée par les dirigeants

mais une partie émerge d’autres niveaux hiérarchiques de 1’organisation.

Le contrOle, outil de mise en ceuvre, est avant tout un outil veillant a la conformité des
comportements alors que ’émergence de stratégie demande créativité, innovation et non-

conformisme.

G. Johnson et al , (2008) décrivent la démarche stratégique en trois étapes présenter dans la

figure ci-dessous
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Comprendre la situation
~ stratégique de |'organisation en

termes d ‘environnement, de
ressources, de compélences,

d avamiages concurrentiels...
Intégrer les buits et attentes des

/ ‘ parties prenantes.

‘-..-.*' Traduire la siratégie en
actions opérationnelles,
Mettre en évidence les critéres gérer le changement et

susceptibles de déterminer la stratégie évaluer les résultars.
Juture. Evaluer et sélectionner les

apfions.

Figure 4 Demarche stratégique

Source : (G. Johnson et al , 2008, p.35-40)

Nous présentons les deux approches en matiere de 1’opérationnalisation de la stratégie :
approche top down et I’approche Bottom-up (1) apres la description du travail d’analyse et de
décision, préalable au déploiement. L’analyse et le choix stratégique se base sur 1’identification
et de la maitrise des FCS/FSR, (1)

1. ldentification des FCS/FSR

Il convient d’élucider la notion des Facteurs cle de succes (FCS) ou des facteurs stratégiques
de risque (FSR) avant de décrire la double logique stratégique qui se présentent a ’entreprise

ainsi que la démarche du diagnostic des FCS.

1.1. Notion de Facteur clé de succes

Un facteur clé de succes recouvre simultanément 1’idée d’une certaine attractivité de I’offre
de I’entreprise au travers de la prestation proposée et celle d’un différentiel positif de ressources

et de compétences en faveur de I’entreprise.
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L’avantage concurrentiel—> Les sources d’avantage
concurrentiel

Les facteurs d'appréciation

Le contenu attractif Les ressources ef compétences
de l'offre requises du systéme d'offire

e double lecture

La notion de facteur clé de succés ( FCS)

Figure 5 La double lecture de la notion de facteur clé de succés

Source : (BRECHET J.P.- MEVELLEC. P, 1997), P5

La pertinence des activités mises en ceuvre au sein de la chaine de valeur de ’entreprise
dépend de leur contribution a la valeur de I’offre. En effet, les ressources et les compétences
dont disposent ’entreprise doivent lui permettre d’assurer 1’attrait de son offre comparativiment
aux offres concurrentes. Trois sortes de ressources et compétences doivent étre identifiees dans
une démarche de diagnostic stratégique : les ressources et compétences de base, distinctives et
émergentes (ATAMER T. & CALORI R., 1993). Les ressources et compétences de base sont
celles qu’il faut maitriser pour se développer dans le secteur. Elles correspondent aux attributs
minimaux attendus de la prestation. Les ressources et compétences distinctives ou
différenciatrices ou clés sont celles qui assurent la supériorité de 1’offre au regard du couple
(valeur/prix) et ainsi sont susceptibles d’assurer la détention d’avantages concurrentiels. Les
émergentes sont celles qui devraient constituer les sources d’avantages concurrentiels dans
I’avenir. La stratégie doit se préoccuper du renouvellement des compétences clés nécessaires

pour les développements futurs (DOZ Y., 1994)
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1.2. La double logique stratégique : Domination par les coQt et la différenciation

La littérature distingue deux logiques stratégiques qui constituent les deux grandes sources
d’avantages concurrentiels : la domination par les codts et la maitrise de la distinction'® ou

différenciation.

La stratégie de domination par les colits consiste pour I’entreprise de s’efforcer a obtenir les
colts les plus faibles possibles par rapport a ses concurrents et pouvoir ainsi pratiquer les
politigues commerciales tout en maintenant une marge correcte. Alors que la stratégie de
différenciation consiste a mettre en ceuvre des moyens autres que le prix (par exemple, la qualité
du produit, sa fiabilité, les options, etc.) pour créer une offre distincte de celle de la concurrence.
L'organisation cherche a obtenir un avantage concurrentiel en mettant en avant

une compétitivité hors-prix.

Le type de stratégie choisie par I’entreprise influence sa declination c’est-a-dire les modes
de contréles mise en ceuvre. En effet « le choix d’une stratégie de domination par les coits ou
d’une différenciation n’est pas neutre. Elle traduit la facon dont les entreprises alimentent
ensuite leur systéme de controle ¢’est-a dire la maniére dont elles déclinent leur stratégie. Le
systeme de controle n’a alors pas le méme contenu selon les cas. Ensuite, en fonction de la
nature des processus et activités de ’entreprise et de leur lien avec la stratégie, ’entreprise doit
faire des choix qui guident la déclinaison de ses objectifs. » (Berland N. & Yves De Ronge,
2013)

1.3. Démarche de diagnostic des FCS

Le diagnostic stratégique comporte, traditionnellement, un aspect externe consistant a
identifier les opportunités et menaces présentes dans 1’environnement de 1’entreprise et un
aspect interne visant a relever les forces et faiblesses de I’entreprise. C’est en effet, un outil qui
permet d’évaluer la situation actuelle de 1’organisation. Il prend appui sur une analyse des
informations collectées, puis traitées, sur I’organisation et son environnement. De la qualité et
de I’exactitude du diagnostic stratégique dépendra la pertinence des décisions et la réalisation

des objectifs.

18 KOENIG G., "Management stratégique : visoin, manoeuvres et tactiques"”, (1990) proposait
le terme de distinction, plus que celui de différenciation pour éviter la possible confusion avec
I’idée de différenciation organisationnelle. Son dernier ouvrage (KOENIG G., "Management
stratégiqge : paradoxes, interactions et apprentissages”, 1996) propose maintenant de conserver
les 2 notions en les distinguant.
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L’analyse de ’environnement permet d’identifier les éléments de I’offre qui ont une valeur
pour le client en tenant compte des offres concurrentes et 1’analyse interne porte sur les

ressources et compétences clés qui permettent d’offrir au client la valeur attendue.

Des études sur les motivations et les comportements d’achats fournissent les informations
importantes sur les ¢léments de 1’offre qui contribuent a son attrait. La collecte des perceptions
d’experts peut étre effectuée pour apprécier et le prix envisageable et le panier de
caracteéristiques recherchées (le design, la technologie, la fiabilité, la disponibilité, les services

associés, I’'image, les performances...)

Le deuxiéme aspect de la démarche de diagnostic stratégique, concernant 1’analyse des
ressources et compétences internes a 1’entreprise permettant de créer de la valeur recherchée
par le client, touche non seulement I’entreprise elle-méme mais aussi 1’ensemble des
partenaires du systeme de 1’offre ainsi que les compétences qui assurent la coordination entres

tous les acteurs.

Il faut, selon BRECHET J.P.- MEVELLEC. P, (1997), distinguer trois categories de

ressources et compétences .

- Celles requises pour rechercher I’efficience et I’efficacité des activités
élémentaires constitutives de la chaine de valeur

- Celles requises pour assurer la coordination entre les activités élémentaires de la
chaine de valeur (gestion des interfaces et des processus transversaux, notamment entre
les fonctions). Cette coordination est nécessaire car la performance individuelle des
fonctions ou activités ne contribue pas toujours a la performance globale.

- enfin, les ressources et compétences nécessaires pour assurer les relations et la
coordination externe au sein du systéme d’offre entre les divers partenaires (et leurs

contributions).

Toutes ces ressources et compétences qui peuvent étre d’ordre matériel, tangible
(équipements, technologies, capitaux....) ou de nature plus abstraite (compétences et expertises
diverses, comportements et attitudes des individus, capacités relationnelles...), constituent les
sources d’avantages concurrentiels : certaines contribuent a la distinction de 1’offre (I’image et
ses déterminants, le circuit de distribution, les technologies...) et d’autres a la maitrise des
co(ts (la maitrise des approvisionnements, la standardisation des composants, la taille des séries

et les volumes traités, la maitrise de technologies, les interconnexions avec d’autres
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activités...). La plupart de ces ressources contribuent simultanément a la différenciation et a
I’amélioration des cotts (la qualité et I’importance du réseau de distribution, la performance du
systéme d’information, la logistique interne ou externe et ses différents déterminants, la maitrise

de la qualité, la densité des clients...).

Les choix stratégiques déterminent le niveau du potentiel de performance que I’on
pourra atteindre au regard des caractéristiques structurelle du systeme d’offre et ’on peut
considérer que les pratiques et processus de gestion par lesquels le potentiel est exploité
contribuent a la performance en transformant le potentiel et ses processus en compétences

« vraies » porteuses de résultat.

Le contrdle de gestion cherche a établir un lien entre I’attrait de ’offre (valeur et prix) et les
processus qui permettent de ’obtenir. L’opérationnalisation de la stratégie consisterait ainsi a
rapprocher les avantages concurrentiels a leurs sources, aux "processus et activités strategiques”
( BOUQUIN H. et Catherine KUSZALA, (2014) : « Les processus stratégiques sont créateurs
de valeur et visent a modifier les conditions d’insertion de la firme dans son environnement en
exploitant des ressources et des compétences qui, sous certaines conditions, sont susceptibles

de générer des avantages compétitifs durables ». : (P. Lorino & J-C. Tarondeau, 2015)

Nous verrons comment ce déploiement est effectué et comment le contréle de gestion peut

contribuer a la révision et I’enrichissement de la stratégie.

2. Approches de I’opérationnalisation de la stratégie

La traduction de la stratégie en actions opérationnelles est une activité complexe. Deux
approches sont adoptées : la premiere appelée approche top dow(1) est complétée par une
seconde appelée botton up (2). Les deux approches doivent étre considérées comme

complémentaires et non exclusives.

2.1. Déploiement de la stratégie dans ’action opérationnelle . Approche top down

Le contrOle de gestion est, ici, un moyen de mettre en ceuvre la stratégie déterminée ex-ante.
Avant de faire ce déploiement, un découpage en processus c'est-a-dire des chaines
d’activité transversales doit étre fait. Une telle analyse des activités composant le processus

(par produits, par principales ressources utilisées, par enjeux de progres c'est-a-dire qualité

et respect de 1’environnement) doit aboutir a un recensement des processus présentant des
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facteurs clés de succes (les éléments attractifs de I’offre et les compétences qui les fondent)

qu’il convient de maitriser pour réussir la stratégie.

~N

[ STRATEGIE

/

Déploiement|de la stratégie a travers

les processus et les activités

[ ACTIVITES }4—

En effet, le déploiement proprement dit passe par les etapes suivantes :

Figure 6 : Approche top down

1¢¢_étape : réflexion sur la capacité de chacun des processus a agir sur les
différents facteurs clés de succes. Cette reflexion se traduit aisément dans une matrice qui
reste qualitative et exprime seulement les grandes articulations processus — sources
d’avantages concurrentiels. Les processus contribuent aux sources potentielles d’avantage

concurrentiel qui doivent assurer la supériorité de 1’offre de I’entreprise.

2¢me étape : définition des indicateurs de performances par processus. Ces
indicateurs mesurables peuvent étre financiers et physiques, concerner les colts et les
différents attributs de la valeur postulée par I’entreprise. Ils peuvent étre mesures sur une
grille quantitative ou qualitative, par rapport a des objectifs ou sur la base d’une tendance.
L’objectif est a la fois de faire traduire la stratégie de la direction dans les faits et de pouvoir

mesurer concrétement la stratégie mise en ceuvre.

3¢me étape : fixation des indicateurs par activités composant les processus. Le
déploiement doit se poursuivre du processus vers les activités suivant la méme démarche et
avec les mémes objectifs. Il s’agit ici d’ajouter un volet axé sur ’action de court terme. Les
activités concourent a la réalisation des objectifs du processus, par simple cumul ou par
coopération. Les responsables d’activités doivent étre dotés de tableaux de bord dans
lesquels figurent les parameétres de gestion de ’activité et plus spécialement ceux qui sont

critiques pour la réalisation des objectifs du processus.
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Pour éviter d’étre loin des plans d’actions réalisant la stratégie de I’entreprise, il faut que
les activités réalisent les objectifs des processus et que ces derniers suivent les plans d’actions

répondant a la stratégie.

L’analyse des résultats des plans d’actions et de I’évolution des indicateurs de résultats
retenus comme traduction de la stratégie offre en permanence la possibilité de suivre la

transformation progressive de la stratégie lancée en stratégie utilisée au travers de 1’action.

2.2. Emergence et enrichissement de la stratégie : Approche Bottom-up.

11 s’agit de faire une lecture et une interprétation permanentes des résultats de 1’action pour
alimenter la réflexion sur la stratégie. On peut qualifier cette approche d’opportuniste car elle
permet une adaptation de I’entreprise a ce qui est découvert dans les activités et a ’extérieur de

I’entreprise et donc permettre un pilotage stratégique.

STRATEGIE

Analyse des activités et enrichissement

de la stratégie

ACTIVITES

Figure 7: Approche Bottom-up

En effet, un contrdle des processus et des activités qui les composent contribue au
diagnostic interne, en ce sens il nourrit la stratégie (figure-2) car, comme on le sait, une
stratégie est définie ou redefinie dans la plupart des cas sur la base d’un diagnostic interne
(connaissance des points forts et points faibles) et externe. Ce dernier peut concerner
I’entourage du processus et reste globalement interne ou touchant les acteurs de

I’environnement de 1’entreprise.

Les vecteurs de ce renouvellement, ou de cet enrichissement de la stratégie au travers de

stratégies émergeant des pratiques, sont divers :

- ils renforcent logiquement la cohérence entre les pratiques internes et les choix

externes, ce qui participe a une meilleure valorisation des ressources et des
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compétences au sein des processus. Le contrble peut conduire ici & une remise en
cause des choix initiaux pour ’atteinte des performances imprévues et/ou révéler

I’impossibilité d’obtenir les performances envisagées.

- une vision de D’entreprise sous forme de processus permet de faire des

changements structurels afin de mieux réduire les codts et améliorer la valeur.

La maitrise et la réduction, d’'une maniére réguliére, des cofits sont un enjeu essentiel pour

les entreprises, surtout en ces périodes ou la concurrence devient fatale.

On se rend compte ici que I’approche ABM, au travers de 1’objectif de réduction des
colts, pose en fait la question de 1’organisation des activités. Une analyse des
activités en termes de ressources (matériels, humaines) et des relations existantes entre
elles, permet une conduite de I’entreprise vers la réalisation des objectifs toute en adaptant

des stratégies nouvelles.

Le contrdle de gestion, en outre d’étre au cceur de la déclinaison et de 1I’enrichissement de

la stratégie, constitue également un outil de régulation des comportements individuels.

Il.  Controle de gestion : Outil de régulation des comportements individuels

Le systeme de contréle est a la fois un systeme de pilotage qui met en ceuvre les mécanismes
clés de gestion de la performance et un systeme incitatif destiné a créer la convergence des
buts dans I’entreprise (Heléne Loning et al, 2008). C’est un domaine qui fonde 1’économie des
comportements dans ’entreprise, c’est-a-dire la mobilisation des ressources mises a la
disposition des responsables pour obtenir les résultats qui vont dans le sens de la réalisation des

objectifs.

C’est le « processus par lequel les managers communiquent avec d’autres membres de
I’organisation afin de garantir la cohérence de leurs actions quotidiennes et la convergence de
ces actions vers la stratégie ». (Chtioui Tawhid, 2006). La dimension communicationnelle est
ici mise en évidence. Il assure la coordination des responsabilités, des décisions et des actions
des principaux acteurs de I’entreprise au service de la cohérence de 1’équipe qu’ils constituent

conjointement.

Lorsque nous recourons a MINTZBERG Henry, (1982), nous retrouvons le contrdle de
gestion dans la technostructure, I'un des 5 ¢léments de I’organisation, qui est composé
d’analystes qui servent I’organisation en agissant sur le travail des autres. L’auteur distingue
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deux types de planification et de contrdle : le systeme de contrdle des performances qui sert a
standardiser les produits et la planification des actions, moyen de formaliser les

comportements,

Selon Henry MINTZBERG, (1982), le contrdle de gestion influence les comportements dans
la mesure ou ; il permet la coordination et il peut formaliser les comportements donc les

influencer s'il fait partie de la planification.

Nous analysons un peu plus en détail la question suivante : Comment le contréle de gestion
oriente-t-il les comportements ? Pour répondre a cette question, nous relevons non seulement
les mécanismes d’influence du controle de gestion sur les comportements mais aussi les

déterminants d’efficacité de cette influence.

1. Mécanisme de I’influence du contréle de gestion sur les comportements

Nous analysons successivement les visions de Anthony, de Bouquin et de Burlaud.

1.1. Le contr6le de gestion : systeme de liaison entre la planification stratégique et

le contrdle opérationnel :

Anthony (1965) distingue trois sous-systemes au sein du processus de gestion, qui

permettent, selon lui, a une direction générale "d’avoir le controle". Il s’agit de :

- Laplanification stratégique
- Le contrdle de gestion

- Le contrdle opérationnel

La planification stratégique consiste a définir les objectifs de I’organisation et les ressources

a allouer. Cela reléve du top management qui définit la stratégie de I’entreprise.

Le contrble opérationnel gere les taches répétitives, programmees et définit les procédures
de routines. 1l permet d’avoir I’assurance que de telles tiches sont effectuées de maniere

efficace et efficiente. On parle également de contrdle d’exécution ou de controle des taches.

Le contrdle de gestion s’insére entre la planification stratégique et le contrdle opérationnel.
Il a pour finalité d’assurer la cohérence entre les choix stratégique et les taches

quotidiennement.
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L’influence du contrdle de gestion sur les comportements est surtout mise en lumiére dans la
définition que l’auteur donne du systéme en 1998 : «processus qui permet au manger

d’influencer les membres de 1’organisation dans la mise en ceuvre de la stratégie. »

Selon I’auteur le contrble de gestion assure la régulation des comportements dans la mesure

<

ou:

- Il s’assure de 'utilisation efficace et efficience des moyens confiés

- Il veille au respect de la stratégie

- Il améne les membres de I’organisation a étre conscients d’étre responsables de
I’atteinte des objectifs. Ils doivent aussi suivre des ordres ou respecter des procédures

établies.

1.2. L’influence du controle de gestion sur les comportements a travers ses phases

Pour Henri Bouquin (1996) , on dispose du contrdle lorsqu’on a la maitrise des décisions,
des actions, des événements qui conditionnent I’atteinte des objectifs, quelles que soient les
personnes qui ont fixé ces derniers. Lorsqu’on contrdle, on ne se contente pas seulement de

verifier, on maitrise également. La vérification n’est qu’une condition de la maitrise.
Il considere le contrdle de gestion comme un élement du contrdle organisationnel qui permet :

- une coopération entre les salariés
- une maitrise complete des relations (avec les clients, les fournisseurs, les

contractants extérieurs)
Il distingue 3 phases dans le processus de controle :

- la finalisation
- le pilotage

- la post-évaluation

La finalisation est I’étape qui précéde ’action qui consiste en la définition des finalités et
leur traduction en objectifs. Pendant I’action, le controle assure le pilotage, c’est-a-dire
I’organisation du suivi, ’anticipation et la mise en place des actions correctrices. Apres 1’action

le contrdle consiste a mesurer les résultats, c’est la post-évaluation.
p

Il faut, pour un bon fonctionnement de ce processus, que :
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- chaque sous-systeme soit réalisable : la finalisation peut étre défaillante car mal
énoncée ou combattue et I’action corrective ne soit pas adaptée parce que difficile a
déterminer.

- les trois sous-processus puissent se compenser : a défaut de pouvoir mener les
trois sous-processus, une défaillance dans I’'un d’eux doit pouvoir étre compensée par

le renforcement d’au moins un des deux autres.
Il existe, selon ’auteur, cinq moyens que les entreprises ont pour influencer les salariés :

- des objectifs a atteindre sur un horizon défini

- des définitions de fonctions et de lignes hiérarchiques
- des politiques

- des regles qui définissent I’enchainement des taches

- des outils d’aide a la décision et d’évaluation des regles.

Ainsi selon Henri Bouquin le CDG influence les comportements dans la mesure ou il gére

les interactions entre la stratégie et les opérations courantes en :

- fixant les objectifs a atteindre

pilotant les réalisations

- en mesurant et évaluant des résultats

1.3. Le contréle de gestion, véhicule d’une culture.

Cet aspect concerne la vision de BURLAUD Alain, (1997). 1l définit le contr6le de gestion
comme un systéme de régulation des comportements de I’individu dans I’exercice de sa
profession dans le cadre d’une organisation. 1l considére ainsi le contréle de gestion comme un

outil d’orientation des comportements.

Burlaud introduit le concept de langage. Pour lui I’influence qu’exerce le controle de gestion
sur les comportements « est assurée par le concept de langage., véhicule d’une culture et
instrument d’intégration porteur d’un systéme de valeurs, favorisant par conséquent
certains comportements. » (Burlaud A. et Malo J.L., 1988). Il exerce un pouvoir sur ceux qui
I’utilisent car « une langue porte déja en elle une vision du monde qu’adoptent

nécessairement ceux qui la parlent ».

Pour étre efficace, ce langage « doit étre a la fois suffisamment naturel et suffisamment

culturel ». le langage du contrdle de gestion est bien naturel car ce sont des normes externes
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a Ientreprise qu’il véhicule. Il est aussi culturel car il concerne les valeurs produites dans

I’entreprise.

Une langue se compose d’une sémantique, c¢’est-a-dire des mots et un vocabulaire, et d’une
syntaxe, autrement dit une grammaire et des régles de combinaison. Au travers des mots qu’il
impose, le contrble de gestion unifie les préoccupations et les comportements. Il faut que les

mots aient une signification claire et concise pour permettre un contréle des comportements.

Toutefois, tous les salari€s ne parlent pas forcément la méme langue au sein de I’entreprise.
Il s’agit plus d’une approximation. En effet, a coté d’efforts d’unification, par la scolarité
notamment, des formes déclinées de la langue apparaissent en fonction de différentes
particularités, telles que régionales, professionnelles ou sociales.

Nous venons de voir dans quelles mesures le contr6le de gestion influence les actions et
comportements des acteurs de 1’organisation : il assure le lien étre le niveau stratégique et le
contrble opérationnel a travers la planification, le pilotage et la post-évaluation ainsi qu’en
vehiculant des normes et valeurs communes. Le paragraphe suivant s’intéresse a certains
facteurs qui conditionnent I’efficacité du role joué par le contrble de gestion dans la

convergence des comportements organisationnels.

2. Les facteurs déterminants du niveau d’efficacité de I’influence du CDG sur les

comportements

L’examen de la littérature nous permet de relever un certain nombre de facteurs qui
influencent le contr6le de gestion dans son rdle de régulation et d’orientation des

comportements. Nous distinguons :

- la détermination des dirigeants

- le rattachement hiérarchique

- pertinence des outils

- compétences du contrbleur de gestion

- la qualité de I’alignement de I’ensemble des dispositifs
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2.1. La détermination des dirigeants et rattachement hiérarchique du contréle de
gestion

L’implication des dirigeants dans le processus de gestion et I’utilisation qu’ils en font sont
déterminantes pour la réussite de I’influence du controle de gestion sur les membres de
I’organisation. Il est source de légitimité de la fonction auprés des acteurs. En effet, les salariés
n’accepteront d’adopter un comportement que s’ils savent que cela est imposé par la direction
pour le bien de ’entreprise. La considération accordée au systéme s’exprime aussi au travers

du positionnement hierarchique de la fonction.

En effet le rattachement hiérarchique de la fonction de contréle de gestion montre le poids

du contrdle de gestion dans 1’entreprise.

Il renseigne aussi sur les objectifs attribués au contrdle de gestion : support aux opérationnels

ou simplement ascendant.

La perception des managers vis-a-vis du contrdle de gestion dépend non seulement de la
qualité des informations et analyses fournies par les contrdleurs de gestion mais également de
"variables exogenes" (A. Godener & M. Rornerino, 2004) dont le rattachement hiérarchique du
contrleur de gestion, variable sur laquelle les responsables de ressources humaines sont

susceptibles d’agir.

Ceci est trés déterminant pour la légitimite des contréleurs de gestion vis-a-vis des managers
et ’ensemble du personnel. En cas d’opposition ou de refus du contréleur de gestion, I’influence

du contrdle de gestion sur les comportements sera bien évidement remise en cause.

Lorsqu’on rattache le service de controle de gestion a la direction générale, cette position
accorde une plus grande légitimité au contrdleur de gestion. Il est impliqué dans 1’élaboration
de la stratégie et est en prise directe avec les besoins de la direction (Giraud F. et al, 2002) . Il
assure alors souvent la cohérence du niveau de contractualisation avec la stratégie et
I’exploitation, jouant ainsi le réle de consultant interne et de formateur auprés des opérationnels.

Iy a une plus grande indépendance et objectivité

Mais lorsque la fonction est rattachée a la direction financiére, cela diminue I’influence
du contréleur de gestion sur la direction financiére. Ceci peut rendre plus difficiles ses rapports

avec les opérationnels eux-mémes et leurs responsables, car il est a la fois juge et partie.
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2.2. Pertinence des outils et compétences du contrdleur de gestion.

La pertinence est une bonne articulation entre les objectifs assignés et les moyens pour y

parvenir.

Le choix de l’outil pertinent doit se faire en tenant compte de différents facteurs de

contingence tel que la structure et le jeu d’acteurs dans ’entreprise.

Deux principes fondateurs doivent étre identifiés pour bien analyser la définition et I’utilité

des outils de gestion :

*  La construction d’outils de gestion au sein d’une entreprise se fait a partir de
la représentation faite de I’organisation. La vision plus ou moins réelle de la structure,
de la hiérarchie, des processus décisionnels, des zones de pouvoir, va conditionner
I’¢laboration et 1’utilisation des outils de gestion.

*  Aucune construction d’outils n’est statique. Elle évolue en fonction de
Denvironnement. Le gestionnaire a besoin de nouvelles informations, de nouvelles
analyses de données, de nouveaux domaines d’interprétation qui nécessitent
I’amélioration des outils existants ou I’¢laboration de nouveaux outils.

Plusieurs études ont éte realisées pour montrer que les outils de contr6le de gestion ont un
effet sur les comportements des acteurs. « La grande majorité des travaux anglo-saxons, sur les
aspects comportementaux du controle de gestion portent sur le contrdle par les résultats»*®,
mode de contrdle qui correspond a I’approche traditionnelle du contrdle de gestion. Ce controle
consiste a évaluer la performance de I’individu par rapport a un objectif prédéterminé et repose
sur un processus qui comprend plusieurs étapes : le choix d’un indicateur de la performance
obtenue, la fixation d’un objectif exprimé a ’aide de cet indicateur, la mesure de la performance
obtenue et I’attribution d’une récompense/sanction a I’individu (Merchant K.A., 1998). Les
choix opérés a chacune de ces étapes ont des conséquences sur les comportements et attitudes
des individus évalués.

Des effets positifs de ce contréle peuvent étre mentionnés :

- 1l génére une autonomie et une responsabilisation susceptibles de satisfaire
les besoins de reconnaissance et d’accomplissement des individus et d’agir sur leurs

attitudes et leur comportement.

19 (Pascal Langevin & Gérald Naro., 2003) « CONTROLE ET COMPORTEMENTS : UNE REVUE
DE LA LITTERATURE ANGLO-SAXONNE. Identification et maitrise des risques : enjeux pour
l'audit, la comptabilité et le contrdle de gestion, May 2003, France, p.17
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- En indiquant clairement aux individus ce sur quoi ils seront évalués, le

contrdle par les résultats est source de satisfaction et de performance (Kenis I., 1979)

Mais la littérature révele que ces outils peuvent étre générateurs de comportements
dysfonctionnels ¢’est-a-dire non cohérents avec les objectifs de I’organisation. Les principaux
problémes comportementaux identifiés par Pascal Langevin & Gérald Naro., (2003) lors de leur
revue de la littérature anglo-saxonne sur les effets du contrdle organisationnel sur les
comportements, sont :

- Au niveau du choix des indicateurs

o  Une motivation détournée par des indicateurs essentiellement comptable
et financier

o  Les prix de cession interne sont source de conflit.

o  Une utilisation inapproprié¢e de 1’information comptable pour évaluer la
performance conduit les subordonnés a manipuler I’information et a prendre des
décisions contraires a I’intérét de 1’organisation surtout quand :

»  L’incertitude de la tache est élevee
=  [’environnement est incertain
= Le domaine d’activité poursuit une stratégie de développement
= Les styles de management différent entre supeérieurs et
subordonnés (le management participatif est un facteur de performance)
- Au niveau de la fixation des objectifs.

o Lamotivation augmente avec la difficulté de I’objectif jusqu’a un certain
point ou I’objectif est per¢u comme trop difficile et ou la motivation s’effondre.

o Lorsqu’il y a participation de tous dans la fixation des objectifs, il y a
plus de motivation et donc de performance. Mais cette participation peut étre
aussi un facteur qui favorise le slack qui correspond a un comportement visant
a améliorer de facon apparente la performance puisque l'objectif est rendu plus
facile

- Au niveau de la mesure des résultats et remunération.
o Les systemes de rémunération par bonus encouragent des manipulations

des résultats.

Le choix de I’outil du contrdle de gestion est donc trés important tout aussi bien que les

compétences des animateurs du systeme.
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En effet_L’orientation des comportements ne peut étre seulement une affaire d’outils ou de

technique. La qualité de ’animation du systéme est aussi déterminante dans 1’efficacité du

systeme. Le contrdleur de gestion est présenté comme devant animer ce processus. Il est
responsable, non seulement de la mise en place des outils adéquats, de la collecte, du traitement
et de la diffusion de I’information, mais aussi de I’adaptation constante des raisonnements aux
besoins des managers, de I’incitation de ces derniers a prendre en compte dans leurs décisions
les informations et analyses disponibles. 1l doit étre un conseiller et non un simple technicien.
Des études ont été réalisées sur la relation entre contrleur de gestion et managers et relévent
que la perception qu’ont les managers du contréleur de gestion influence leur participation au
processus et donc leur disposition a utiliser les informations du contr6le de gestion pour la

gestion quotidienne de leur service.

Les facteurs comportementaux essentiels du controleur de gestion se rapportent principalement

aux competences en matiere de la communication, compétences pédagogiques :

- sa capacité a apporter toute explication susceptible d’aider a 1’acceptation de
I’information en cas, par exemple, d’une information désagréable venant de la direction
(baisse du budget.)

- une forme de communication ouverte est source d’image positive du controle de
gestion : il s’agit de s’entretenir avec le manager au travers de questions ouvertes afin
de mieux comprendre sa situation et ses réticences, a rechercher des solutions avec lui,

et a lui expliquer I’importance de I’information demandée ou du raisonnement propos¢.

En outre il convient que le systéme de contrdle de gestion s’articule parfaitement avec les autres

dispositifs de controle présents dans I’organisation.

2.3. Qualité de I’alignement du controle de gestion avec les différents dispositifs.

Lionel Honoré, (2007) qui considére que la problématique moderne de I’orientation des
comportements consiste a soutenir la dynamique implication-interaction-socialisation, identifie
deux ensembles de risques qui sont pour I’individu, des déterminants, du moins potentiels, de

son comportement. Il s’agit du :

- risque personnel lié aux colts nouveaux engendrés par la transformation de

I'implication de l'acteur dans le travail qui passe par l'interaction dans un processus
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collectif. A travers I’interaction 1’acteur est amené a mettre en jeux 1’image de ses
compétences, la validité percue de son comportement, la légitimité de sa participation a
une dynamique collective. Un systéme d’individualisation de I’accompagnement et de
la rétribution aggrave ce risque et I’acteur sera tenté de se concentrer sur la gestion de
son risque personnel et du coup, son attitude relationnelle et sa participation a
I’interaction restent « marquées du sceau de I’individualisme. »

- risque lié a la qualité de I’alignement des différents dispositifs : le systeme
de gestion est doté d’un ensemble d’outils qui sont porteurs chacun d’une logique
particuliere. Ces outils impliquent de fait DP’acteur dans un fonctionnement
organisationnel qui multiplie vis-a-vis de son comportement des attentes précises et qui
peuvent étre contradictoires. C’est par exemple, la nécessite de se conformer aux
exigences de productivité établies par le service de contr6le de gestion et aux plannings
établis par celui de logistique interne ou encore la nécessite de répondre aux attentes en
termes de mobilisation de compétences, attentes qui sont reprises dans les différents
outils de Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences (GPEC) mise en
ceuvre par la fonction RH (référentiels de compétences, fiches, de polycompétences,

etc...)

Il y a la un risque immédiat de réduction de I’autonomie. Selon I’auteur, la confrontation
entre ce systeme outillé de gestion et les individus qui agissent de plus en plus au sein de
groupes est due notamment au fait que la logique de comportement des individus se définit dans
un contexte de la situation de travail alors que les logiques (diverses) de fonctionnements des
outils de gestion sont définies au mieux au niveau de I’entreprise sinon a un niveau encore

supérieur (relation interentreprises, relation avec les parties prenantes, marché, etc.).

Il y a nécessité de développer I’interdisciplinarité pour assurer I’efficacité du contréle de
gestion. Il faut selon Burlaud.A. & Simon., (1997) « organiser la complémentarité des systéemes
de régulation des comportements ». Il faut, par exemple, que le contréle de gestion et la fonction
GRH collaborent pour mieux gérer la performance (Langevin P & Le Lann R & Picq T., 1995)
. En effet les deux fonctions sont porteuses de transversalités car ils reposent sur des éléments
communs ayant pour finalités la performance organisationnelle. Recherche une cohérence entre
ces deux fonctions, c’est aussi se donner les moyens d’atteindre une meilleure performance. E.
Routy et G. Solle, ( 2002) s’alignent aussi dans cette vision en proposant une lecture

décloisonnée du contréle. Pour ces auteurs, le controle de gestion ne peut prétendre a I’efficacité
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de la performance globale de I’entreprise, a ’instar des autres fonctions ou instruments de
gestion, que par le couplage dynamique qu’il saura nouer avec ces autres fonctions, que par ses

interactions avec les autres champs disciplinaires de la gestion, en particulier, la GRH.

Aussi, comme nous le verrons dans le second chapitre, I’efficacité de la gestion du couple
colt-valeur, gestion qui est favorable a ’orientation des comportements, passe-t-elle par une
collaboration entre le contrdle de gestion et le service marketing (Malleret V., 2009) (DJERBI
Zoubhair, 2009).

Nous ajoutons ce que Bouquin (1997) affirme lorsqu’il parle du contréle invisible et de la
nécessite de la cohérence entre le contrble invisible (la culture) et le contrdle visible : « le
controle n’est accepter par les personnes contrdlées que si ces dernieres adherent au projet des
individus qui cherchent a controler, d’ou I’importance de la culture d’entreprise ». Le contréle
invisible, « forme des facteurs psychologiques et socioculturels qui influencent les actions et
comportements des individus », est trés déterminant dans I’orientation des comportements

organisationnels.
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En somme, dans cette section portant sur les mécanismes et les déterminants de I’efficacité
du réle joué par le contrdle de gestion dans I’orientation des comportements, nous avons vu
d’une part que c’est au travers de ses différentes phases (planification, pilotage et post-
évaluation) ainsi des valeurs et normes véhiculés que le contrle de gestion assure
I’interconnexion de la stratégie et de I’opérationnel. D’autre part le systéme est influencé par le
niveau de détermination des dirigeants, son rattachement hiérarchique, les compétences de
contréleur de gestion, la pertinence des outils ainsi que la qualité de son alignement de
I’ensemble des dispositifs de controle mis en place dans I’organisation.

Cette question de I’alignement des outils et pratiques de contrdle de gestion avec les autres
dispositifs de gestion est justifié par le fait que la question du controle et de I’orientation des
comportements ne reléve pas seulement de la fonction contrdle de gestion. C’est 1’affaire du
systéme du contrdle organisationnel dans son ensemble. Si, d’aprés Hofstede, les objectifs
étaient non ambigus, les effets facilement mesurables, la prévision des effets des actions
correctives possibles et ’activité répétitive ou du moins I’expérience capitalisable, le controle
de gestion serait le seul mécanisme de controle des comportements. Mais ces differentes
conditions étant rarement réunies, le contrdle de gestion coexiste en pratique avec d’autres
formes de contrbles des comportements. On peut identifier le contrdle par la hiérarchie, le
contréle par le réglement et les procédures, 1’audit, le contrdle par le marché, le contréle par la

culture ou I’éthique.

La section suivante traite effectivement de cela. Le but est d’avancer encore d’autres
arguments en faveur du role du contréle de gestion dans I’orientation des comportements
puisqu’il constitue un élément du contréle organisationnel dont le but est le contrble des

comportements.
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Section 3. Le contréle de gestion face aux mécanismes du contréle

organisationnel

Quelle est la place du controle de gestion dans 1’ensemble des moyens de contrdle de
I’individu ? Cette question, objet de la présente section, nécessite d’étre examiné dans la
problématique de I’apport du contrle de gestion dans 1’orientation des comportements en
entreprises. L’ importance de la contribution du controle de gestion dépend bien évidement des
autres types de controle présents dans I’organisation. La recherche d’une cohérence
organisationnelle constitue le fondement de I’existence du contrdle organisationnel. En effet,
Durand (2006) definit le contrdle organisationnel comme « I’ensemble des mécanismes et
processus permettant a une firme de s’assurer que les décisions et les comportements qui

sont développés en son sein sont en cohérence avec ses finalités »%

La definition de Chiapello (1996) est aussi explicite et constate ce réle du systeme de
contr6le organisationnel. Le contrdle est, selon lui, « tout processus (ou influence) créateur
d’ordre » . Plusieurs facteurs de contingence expliquent la présence de tel ou tel systeme de

contréle. Chiapello distingue six dimensions permettant de caractériser un mode de contréle :

Quels sont les movens du contrale 7 Qui contrale 7

» le marché = |"organisation

= |"organisation — machine
—réglements —administration
— contrale de gestion — structure
— structure * une personne

wla culture = un groupe de personnes
—de "'organisation ® soi-méme

—de la socidtd

— des professionnels

. . I . .. P
#les relations inter-individuelles Sur quoi s"exerce le contrile ?

» les actions

Quels sont les processus de contrile 7 -
= les résultats

= |es caractéristiques du personnel
= le contexte affectif

® la culture, les normes

= cybernétiques, homeéostatiques
= non cybernétigues :
—muaodele politique
—maodele de la poubelle  les ohjectifs et stratégies
Quand le contrile a-t-il eu lieu 7 Quelle est attitude duo contrilé ?
i -t- !
e avant I"action = implication morale
AV ac
= pendant 1’action
= apres "action

» réalisation instrumentale
= aliénation

Figure 8 Six axes de classification des modes de controle

Source : (Chiapello E., 1996) cité par (Berland N. & Yves De Rongé, 2013)p.3

% (Durand X., 2006) « Les interactions entre le contréleur de gestion et les opérationnels une mise en
¢vidence de la relation pédagogique comme mécanisme complémentaire d’efficacité du controle
organisationnel » thése de doctorat, 2006
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Nous limitions notre description des modes de contrGle en deux points : en premier point
nous présentons les réflexions en termes de dimensions ou d’objets de controle (les visions de
Ouchi et Bouquin seront particuliérement considerés) puis en second lieu celles portant sur les

finalités du contréle (I’approche de Simons est décrit a ce niveau)

I.  Divers controles pour différents objets.

La littérature distingue plusieurs formes de contrdle selon leurs objets ou leurs dimensions.
Généralement la dimension du contrdle par les résultats est opposée a celle du contrdle par les
comportements (Anderson E. & Olivier R., 1987). Le contrble par les résultats vise I’orientation
des comportements en récompensant les résultats de fagon selective alors que le contréle par
les comportements cherche aussi a obtenir des comportements souhaités en surveillant ou
contraignant directement les comportements. Ces deux dimensions souvent mentionnées, ne
sont pas les seules a considérer. La littérature révele que le choix de tel ou tel systeme de
controle dépend de I’existence de plusieurs facteurs de contingence qui conduisent a différents

modes de contrdle.

1. Trois stratégiques de controle en fonction de ’activité

OUCHI W, (1979) considére que le systéme de contrble est, avant tout, un processus de
mesure, d’évaluation et de rétribution de la performance. Le vision de Ouchi repose sur le faite
que la mesure précede le contréle. Selon lui, deux éléments peuvent donner lieu a une mesure :
le comportement et les outputs qui résultent de ce comportement. 1l rejoint ainsi la dichotomie
établie par Anderson E. & Olivier R., (1987) en considérant que le contrble peut porter sur les
comportements ou sur les résultats. Mais il identifie un troisieme mécanisme de contréle, en
croisant deux critéres qui caractérisent l’activité : la connaissance du processus de
transformation ( selon que cette connaissance soit parfaite ou imparfaite) et la capacité a

mesurer la performance ( bonne ou mauvaise ).

Le tableau suivant présente les mécanismes de controles identifiés par ’auteur :
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CONNAISSANCE DU PROCESSUS DE
TRANSFORMATION

Parfaite Imparfaite
_ Contrdle des comportements . )
Possibilité de Bonne ) Controle des resultats
ou des résultats
mesurer les
résultats Mauvaise Controle des comportements Controle clanique

Tableau 1 Types de contrdle et conditions préalables (OUCHI W, 1979)

Pour I’auteur, le contrdle par les comportements n’ est possible que dans un contexte
ou le processus de production est parfaitement connu, que la mesure des résultats soit possible
ou non. Le contrdle par les résulats, par contre, nécessite de possibilité d’une mesure fiable et
valide des résultats attendus qu’il y a une connaissance parfaite ou non du processus de
transformation. Mais lorsqu’il y a incertitude sur la connaissance des processus de
transformation et la mesure des résultats, 1’organisation doit recourir & un autre mode de
contréle : le contréle clanique . Ce dernier assure I’intégration a travers les normes, les valeurs,
les objectifs communs. Ce contrdle s’insére dans la catégorie des contrbles qualifies de
contréles sociaux qui procédent par socialisation, cherchant a faire adopter par les acteurs les
normes de comportement du groupe social auquel ils appartiennent. Les outils correspondants
a ce controle sont, pour la plupart, traités dans d’autres champs disciplinaires tel que la gestion

des ressources humaines.

Pour Merchant K.A, (1982, 1998) le contrdle des comportements, qu’il appelle contrdle des
actions ou du personnel (action controls et personnel controls), assure gque les salariés exécutent
les actions jugées souhaitables et n'exécutent pas les actions indésirables. Regles et procédures,
définition et séparation des responsabilités, supervision directe, autorisations d'engagement de

dépenses constituent des exemples de ce mode de contrdle.

Le contrble des résultats consiste a récompenser ou sanctionner les individus en fonction des
résultats qu'ils obtiennent. 1l comprend plusieurs étapes : le choix d’un indicateur de la
performance, la fixation d’un objectif exprimé a 1’aide de cet indicateur, la mesure de la
performance obtenue et I’attribution d’une récompense ou sanction a 1’individu (Merchant K.
A., 1998). Les choix opérés a chacune de ces étapes ont des conséquences sur les

comportements et attitudes des individus évalués. Selon Kenis I, (1979), la possibilité de
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mesure fiable des résultats et donc la fixation claire de ce sur quoi les individus seront évaluées,
ce qui distingue le contrble par les résultats du contréle par les comportements et du contrdle
clanique, est source de satisfaction et de performance. Les travaux réalises dans le cadre de la
théorie des buts (goal théory) confirme également cela en montrant que la motivation est plus
élevée lorsque les individus ont un objectif plutot que lorsqu’on leur demande simplement de
faire pour le mieux (Locke E.A et al, 1981). Toutefois ce mode de contréle comporte des limites
et entraine des problémes comportementaux aux deifférents stades du processus (Merchant K.
A, 1989) (Langevin Pascal & Gérald Naro, 2003). Nous citons :

- des motivations détournées lorsque les indicateurs sont essentiellement de nature
comptable et financiers. Une utilisation inappropriée de I’information comptable pour
évaluer la performance conduit les subordonnées a manipuler I’information et a prendre
des décisions contraires a 1’intérét de I’organisation.

- démotivation en cas de difficulté élevée de I’objectif fixé: la motivation
augmente avec la difficulté jusqu’a un certin point ou ’objectif est percu comme trop
difficile (Hofstede G.H, 1967) (Stedry A. & Kay E., 1966)

- les biais qu’entrainent la participation des managers a la fixation des objectifs,
bien que cette participation est genéralement source de satisfaction, de motivation et
donc de performance (Kenis I, (1979) ; Chenhall R. H. & Brownell P., (1988) ; Hofstede
G.H, (1967) ; Magner N. & Welker R.B. & Campbell T. L., (1995) ) . Le slack est un
exemple de ces biais. Il correspond a un comportement visant a améliorer de fagcon
apparente la performance puisque 1’objectif est rendu plus facile. On distingue aussi un
autre biais correspondant a des objectifs sur-estimes, difficiles a atteindre que le
supérieur peut fixer dans le but de motiver son subordonné a atteindre une meilleure
performance mais il peut étre fixé aussi par le subordonné soit pour obtenir davantage
de ressources (Lukka K., 1988) (Walker K. B. et Johnson E. N., 1999), soit a la suite
d’une mauvaise performance, pour convaincre sa hiérarchie qu’il est motivé et prét a
faire des efforts pour rattraper la situation (Merchant K. A, 1989).

- des manipulations des résultats souvent causées par des systemes de

rémunération par bonus (Healy P., 1985)

Les controles sociaux constitue des solutions efficaces surtout en situation d’incertitude ou
d’ambiguite ou I’on ne peut établir, par exemple, la précision des liens de cause a effet entre
actions et résultat ou encore, lorsque les résultats peuvent étre interprétés comme le fruit de

causes multiples. Les procédures de sélection, de recrutement, de formation, la culture
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d’entreprise comptent parmi les principaux contréles sociaux. Ce sont, en général, de nombreux
processus complémentaires qui visent a créer ou renforcer la socialisation des individus et
I’intériorisation par ces derniers des buts organisationnels. (Langevin Pascal & Gérald Naro,
(2003) relevent :

- des processus relevant du management des ressources humaines
recrutement, sélection, formation des membres de 1’organisation...

- des processus liés au style de management de 1’organisation : par exemple,
la participation favoriserait la communication entre les membres de 1’organisation ainsi
que l'implication organisationnelle, en cela elle pourrait constituer un moyen de
controle organisationnel (DicksonJ. W., 1981).

- des facteurs composant les variables culturelles de ’organisation : existence
de mythes, de symboles, de rituels intériorisables par les individus. - des mécanismes
de socialisation exterieurs, voire ex-ante, tels que la formation qui est dispensée aux
futurs diplomés par une communauté professionnelle, avant leur entrée dans
I’organisation (cas des médecins, des universitaires,...), ou plus généralement le fait que
la formation, 1’évaluation, les carriéres des membres de 1’organisation soient controlés
de Dextérieur par leurs pairs au sein d’une communauté professionnelle. Les
mécanismes de coordination par la standardisation des qualifications au sein des
bureaucraties professionnelles, tels que les décrit Mintzberg H, (1982) participent de

tels processus.

Le contréle clanique de Ouchi correspond a ce que Bouquin appelle le contrdle invisible par

opposition au contrdle formel

2. Controle formel vs controle invisible

Selon Bouquin (1997, 1998) le contrdle formel n’est pas le seul mécanisme de régularisation
des actions et des comportements des individus en entreprise. Il existe un autre controle, bien
qu’il soit invisible, joue un role non négligeable dans I’orientation des comportements. Le
controle formel, « visible », défini par 1’organisation, n’est probablement efficace que s'il est
considéré comme légitime par ceux qu'il englobe, et sa légitimité dépend sans doute de sa
cohérence avec le contréle invisible » (BOUQUIN, 2014).

Le contréle formel ou visible correspond aux dispositifs créés au son sein de I’entreprise, a

des procédures, des incitations, des réglements divers. C’est tout ce qui peut étre observé des
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systémes de contrdle organisationnel de I’extérieur d’une organisation. Il comprend : la
planification stratégique, le systéeme budgétaire, les autorisations ou délégations
d’investissement et de dépenses, I’audit interne, les systémes de reporting, les critéres sur
lesquels repose la rémunération des dirigeants et des cadres, ainsi que 1’ensemble des régles
formelles portant sur des descriptions de postes, des manuels de procédure.... Il peut comporter
méme des éléments qui sont informels mais aisement mesurés a distance par un observateur
extérieur (Yves Levant, 2000) 11 s’agit par exemple de : la fréquence, les modalités et 1’objet
des réunions, contacts, visites, etc. ; le remplacement de I’ancien dirigeant et de cadre de la

société acquise...,

Le contrdle invisible fait allusion aux dispositifs informels ou peu conscients qui poussent
les acteurs a interpréter les mémes faits de diverses manieres, a écarter certains choix ou
comportements comme inappropriés au profit d’autres jugés normaux, a trouver légitimes
certains modes de direction et a contester certains autres, a adhérer a certains buts et a en rejeter
d’autres comme inacceptables. Il est formé des facteurs psychologiques, et socioculturels qui

influencent les actions et comportements des individus dans le sens voulu par la direction.

En plus de ces modes de contrdle identifiés en considérant le critére dimensionnel du
contréle, la littérature identifie d’autres formes de contrdle en considérant la finalité poursuivie
par le systéme. Nous considérons cet aspect dans le point suivant, en nous servant

principalement de 1’approche de Simons R, (1995)

Il.  Les systemes de controles selon Simons (1995)

Simons (1995) considérent le contrle de gestion « moderne » comme les processus et
procédures fondés sur I'information que les managers utilisent pour maintenir ou modifier
certaines configurations des activités de 1’organisation ».

Ses travaux (1991, 1994, 1995) sur I'utilisation des systémes de contrdle 