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Introduction :
qu’est-ce que
le controle de gestion ?

u’est-ce que le contrdle de gestion ? Pourquoi controler la gestion ? Voila les
Mgy questions auxquelles nous apporterons des €léments de réponse dans
cette introduction et, plus généralement, dans cet ouvrage. Toutefois, avant de se
lancer dans cette entreprise, nous rappellerons ce que le contrdle de gestion n’est pas :
le contrdle de gestion n’est pas ce que fait le contrdleur de gestion. C’est une telle
conviction qui structure profondément la vision et ’enseignement du controle de
gestion proposés par ce manuel. Une large partie de cet ouvrage est consacrée au
contrdle de gestion en tant que discipline, en tant que mode de management et en tant
qu’acte quotidien opéré par les responsables, le plus souvent opérationnels, dans les
entreprises. Cela nous semble devoir étre dissocié fortement de la pratique, du métier
du contrdleur qui, certes, doit animer et faire vivre le contrdle dans I’entreprise, mais
qui répond aussi a d’autres roles et doit développer des compétences et expertises sans
rapport direct avec ’acte de management que constitue le contrdle de gestion. C’est
pourquoi une partie entiere du manuel est consacrée spécifiquement aux logiques,
roles et problématiques du contrdleur. Cependant, I’essentiel du manuel vise un large
public intéressé par le management, cherchant a en comprendre une de ses facettes les
plus caractéristiques, le contrdle. Il est avant tout destiné a un public de généralistes,
universitaires, ingénieurs, étudiants et enseignants d’écoles de commerce, qui n’ont
pas vocation a devenir des spécialistes du controle de gestion (c’est-a-dire des
contrleurs de gestion) mais qui désirent mieux comprendre un processus clé pour
I’entreprise, celui du management de la performance.

Dans ce chapitre introductif, nous allons en conséquence décrire ce processus clé par
lequel I’entreprise est mise « sous contrdle ». Tout au long de 1’ouvrage, nous insiste-
rons sur la fagon dont les hommes et les femmes de I’entreprise vivent ce processus,
et peuvent en retour faire vivre et animer ses outils. C’est seulement dans la troisieme



partie que nous analyserons le role joué dans 1’animation du processus de controle
par le contrdleur de gestion et par la fonction contrdle de gestion, qui sont acteurs
essentiels, mais pas uniques, des pratiques.

Qu’est-ce donc que le contrdle de gestion et pourquoi «contrdler» la gestion ? Le
mot contrdle, dans le contexte culturel frangais, a toujours des accents peu sympa-
thiques de « vérification (respect de la norme)-sanction-gendarme », et tend a s’éloi-
gner du sens historique du terme qui, dans son contexte nord-américain d’origine!,
signifie « pilotage, maitrise de la gestion ». Tout le monde s’accorde a dire que la
traduction frangaise de management control en « controle de gestion » est une bien
pietre traduction ! Des lors que 1’on parle de maitrise, on s’interroge différemment
pour savoir qui maitrise la gestion dans ’entreprise. Qui va bien acheter, transfor-
mer efficacement, vendre astucieusement ? L’assemblée de ceux qui, dans les entre-
prises, vont prendre de bonnes décisions dépasse — il faut I’espérer — la cellule de
contrdle de gestion... Et de méme qu’il n’a jamais suffi d’avoir une direction de la
Qualité pour « faire » de la qualité ni une direction des risques pour les éliminer, il
ne suffit pas d’une fonction Contrdle de gestion ni d’un controleur pour maitriser la
gestion ! Le contrdleur n’a donc pas vocation a se substituer aux opérationnels,
chacun restant responsable de sa gestion.

Dans cette introduction, nous définissons le contrdle de gestion comme processus
de management, définition cohérente avec les deux premieres parties de ce manuel.
La partie 3, au contraire, s’intéressera au contrdle de gestion en tant que fonction
dans I’entreprise.

La définition du contrdle de gestion par R.N. Anthony, le premier en 1965 a avoir
théorisé la discipline, a accédé au rang de définition conventionnelle :

« Le controle de gestion est un processus destiné a motiver les responsables et a
les inciter a exécuter des activités contribuant a I’atteinte des objectifs de 1’organi-
sation » (R.N. Anthony, 1965).

Que nous dit une telle définition ? Elle insiste sur trois caractéristiques ou compo-
santes essentielles du contrdle de gestion, en tant que management de la perfor-
mance ou maitrise de la gestion par les opérationnels :

1. le contrdle de gestion n’est pas une action isolée, il s’agit d’un processus ;

2. elle rappelle le caractere finalisé de ce processus en mentionnant explicitement la
notion d’objectifs ;

3. enfin, elle met en valeur la dimension incitative du contrdle de gestion, sa relation
étroite avec la motivation des responsables, abordant ainsi de fagon implicite le

théme majeur de la convergence des buts, développé dans des travaux ultérieurs
(Fiol, 1991).

1. Management control.
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Dans ce chapitre introductif, nous insisterons successivement sur la vision du
contrdle de gestion comme processus, sur le caractere finalisé du processus de
controle et sur le caractere incitatif des systemes de controle. Nous serons amenés a
mettre en valeur les liens existants entre la stratégie d’une organisation et son pro-
cessus de contrdle de gestion. Puis, nous situerons le contrdle de gestion parmi les
autres modes de contrdle, souvent complémentaires, des organisations. Enfin, nous
présenterons et expliciterons la structure de cet ouvrage.

Section 1
Section 2
Section 3
Section 4

Section 5

Section ‘I

Le controle de gestion : un processus

Pas de controle de gestion sans objectifs

Des systémes de contréle incitatifs

Le controle de gestion : un mode de contréle parmi d’autres
Présentation de la structure de I'ouvrage

LE CONTROLE DE GESTION : UN PROCESSUS

Le controle de gestion peut étre vu comme un processus, une « boucle » qui sup-
pose I’apprentissage par itérations. Il s’agit en fait d’un cycle constitué de quatre
étapes principales :

------- > Fixation d'objectifs

l

| > Planification
Plan ¢

Budget
1 Mise en ceuvre
Do L ¢
1l Suivi des réalisations
Check L_ ¢

Analyse des résultats

IV v

Analyse

Prise d'actions correctives

Figure 0.1-Le controle de gestion en quatre étapes :
un processus d’apprentissage



Cette visualisation est en fait tres proche d’autres travaux reposant sur des appro-
ches cybernétiques. Elle s’inspire en particulier du travail d’un qualiticien reconnu,
W.E. Deming, pour son cycle (voir figure 0.2) de la qualité.

Les étapes de planification, au sens de fixation d’objectifs et gestion prévision-
nelle, sont suivies d’une phase de réalisation, dont les résultats sont soigneusement
enregistrés puis analysés, afin, élément essentiel du processus d’apprentissage, de se
traduire par des actions correctives incorporées dans la planification du cycle sui-
vant. Ces « corrections » portent le plus souvent sur les actions a mener, les moyens
a mettre en ceuvre et la facon de les mettre en ceuvre, mais peuvent, en cas extréme,
remettre en cause les objectifs eux-mémes.

Plan

Analyse

Do

Check

Source : W. E. Deming, Qualité, la révolution du management,
Economica, 1988, p.116.

Figure 0.2 - Le cycle du contréle

En contrdle de gestion, on a coutume de porter un diagnostic trés sommaire
sur le processus de contréle d’une entreprise en s’assurant que celle-ci « ne
manque aucune des marches », ne « saute » aucune étape. Ainsi, il peut étre
caractéristique de certaines entreprises, par exemple des PME tres créatives et
entrepreneuriales en phase d’expansion et de croissance, de se concentrer sur les
phases I et II (plan-do) au détriment du temps d’analyse et de recul nécessaires
a I’enrichissement et I’apprentissage : les mémes erreurs risquent alors de se
répéter...

Une autre situation caractéristique, a contrario, que 1’on rencontre dans quelques
trés grandes entreprises publiques, est une tendance a omettre la phase Il (do) alors
que les étapes de planification et diagnostic, d’analyse, sont trés bien menées. Dans
tous les cas de figure ol une étape est ainsi omise, le processus de contrdle de ges-
tion devient bancal et la maitrise de la gestion n’est plus assurée.

On peut conclure sur ce point en soulignant que le contrdle de gestion a connu
une remise en cause profonde d’un modele exclusivement cybernétique, considéré
comme trop fermé. L’entreprise est exposée a de multiples événements, souvent
peu prévisibles, et le modele représentant le processus de contrdle de gestion doit
désormais en rendre compte : toutes les étapes doivent s’ouvrir aux influences et
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informations extérieures!. La phase de planification (de la fixation d’objectifs au
budget) doit prendre en compte 1’environnement et les phénomenes extérieurs
(plus ou moins prévisibles) et évoluer de la planification vers la simulation
anticipatrice ; la phase de mise en ceuvre est soumise de facto a I’environnement
et doit rester suffisamment souple pour s’adapter ; le suivi des réalisations et leur
analyse ne peuvent plus étre menés sans référentiel externe ni sans compréhension
de ce qui s’est passé non seulement a I’intérieur mais aussi a 1’extérieur de
I’entreprise. Les notions de processus et d’apprentissage sont désormais au ceeur
du management de la performance. En parallele, les dernieres années ont vu une
remise a I’honneur de I’engagement et de la responsabilité individuelle, comme
contribution mesurable a des objectifs collectifs.

Section N
2 PAS DE CONTROLE DE GESTION SANS OBJECTIFS

Le deuxieme élément que I’on peut souligner est qu’il ne peut y avoir de contrdle
de gestion sans finalité de I’action : le contrle de gestion ne peut se comprendre
que dans une entreprise finalisée, une entreprise qui a des « buts » (goals) et dans
laquelle un processus de fixation d’objectifs (on parle parfois de contractualisation
dans le secteur public) a ét€ mis en place au niveau des entités et des individus.
Cette notion d’« objectifs », qui a donné lieu a des travaux théoriques importants,
est inhérente au contrdle de gestion : il est logique de n’avoir besoin d’un systéme
de pilotage que si I’on est finalisé, que si I’on a des objectifs qui vous mettent sous
tension.

Une des difficultés du controle de gestion résulte de la multiplicité des objectifs,
parfois antagonistes, et de leur ambiguité, de leur caractere plus ou moins expli-
cite.

Exemple — La gestion municipale par le maire d’'une commune

* Des objectifs multiples et parfois contradictoires : ouvrir de nouvelles creches, amélio-
rer le logement social, créer de nouvelles installations sportives ou des infrastructures
d’accueil et d’aide pour les personnes agées et équilibrer le budget de la commune,
stabiliser ou réduire les impdts locaux.

* Des objectifs non explicites dominants par rapport aux objectifs affichés : étre
réélu !

1. C’est I’un des enrichissements apportés par les approches systémiques par rapport a la cybernétique.



L objectif, par rapport a la prévision, est volontariste. Il est assorti d’un plan d’action
qui assure la mise en ceuvre de la volonté affichée, en détaillant les moyens qui vont
étre pris pour atteindre 1’objectif. Ceci peut étre résumé par 1’équation suivante :
Objectif = Engagement (contractuel) + Plan d’action

On dit parfois aussi qu’un objectif sans plan d’action se résume a un veeu pieu !
La notion d’objectif ainsi que le processus qui conduit a la fixation de ceux-ci et au
choix du juste niveau d’exigence feront I’objet d’une réflexion a part entiere dans ce
manuel. Nous soulignons seulement ici I’'importance de la finalisation de I’entre-
prise pour le contrdle de gestion (voir exemple ci-dessous).

Exemple — Le marchand de parapluies

Ventes de parapluies
A
Plan d’action : enseigne,
promotions, parapluies
fantaisie, mode, etc.

Objectif

Prévision

Une représentation désormais courante insiste, au-dela de la notion d’objectif, sur
I’'importance de deux autres éléments pour le controle de gestion : les ressources et
les résultats. En fait, dans cette approche, un responsable se définit par un « champ
d’action » dans lequel son activité consiste a mettre en relation trois éléments :

— les objectifs a atteindre ;

— les ressources mises a sa disposition ;

— les résultats obtenus ;
et qui donnent naissance a trois criteres d’évaluation pour le responsable :

— la pertinence (des moyens mis en ceuvre par rapport aux objectifs) ;

— Defficacité (la capacité a atteindre I’objectif, c’est-a-dire a atteindre un résultat
conforme a I’objectif) ;

— l’efficience (la mise en ceuvre du minimum de ressources nécessaires pour le
résultat obtenu).



