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Préface

Le controle de gestion, comme tout processus managérial, n’en finit pas
d’évoluer, de se transformer, de se complexifier et au final de se diffé-
rencier. A tel point qu’il n’existe plus un contréle de gestion (si tant est
qu’il n’ait d’ailleurs jamais existé une version unique du contrdle) mais
des controles de gestion dont les réalités pour les acteurs sont entremeé-
lées au gré de leurs expériences concretes, de leurs lectures ou de leurs
échanges. Aussi est-il tout a fait pertinent de revisiter régulierement les
nouveaux visages du controle de gestion. Au travers de cette préface, je
souhaiterais apporter ma propre contribution a la mutation du contrdle
et ainsi resituer ce livre dans I’évolution telle que je la percois au travers
de mon intérét pour 'histoire de la discipline mais aussi de ses modifi-
cations tres récentes.

Le contrOle de gestion est un processus apparu au xix® siecle avec
le calcul des cotts et qui se développe tout au long du xx¢ siecle via la
gestion budgétaire dans les années 1930 et les tableaux de bord dans les
années 1950. Ce processus de management se développe d’abord sans
contrdleur de gestion. Ceux-ci apparaissent assez tardivement, dans les
années 1960, quand la discipline se complexifie et s’institutionnalise au
travers des premiers ouvrages a vocation pédagogique qui complétent
les ouvrages d’érudits et de praticiens (dont le présent ouvrage est un
prolongement). Les premiers controleurs de gestion sont des ingénieurs,
et le réve de cette époque est que chaque manager soit aussi un contrd-
leur (« tous gestionnaires» pour faire écho au best seller des auteurs de cet
ouvrage et a un célebre livre de RH). Mais, des les années 1970, le poids
des « comptables » et des « financiers » dans la profession augmente for-
tement. Avec eux, la précision et la fiabilité du contrdle deviennent des
objectifs a part entiere renforcant la dimension compliance du controle.
Les premieres formations spécialisées apparaissent. Ainsi, la formation
de controle de gestion de Dauphine date de 1979. Ce passage des ingé-
nieurs aux « comptables » marque une évolution notable de la pratique
du contrdle. Celle-ci s’autonomise des pratiques de management et de
la stratégie comme en témoignent les enquétes HEC d’Ardoin et Jor-
dan sur le rattachement des controleurs de gestion. Cette autonomie du
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Préface

contrOle s’accompagne parfois d'un développement un peu technocra-
tique et parfois poussiéreux du controle.

Des la fin des années 1980 survient le « quality turn » du contrOle.
Durant cette période, qui connait son heure de gloire jusqu’au début
des années 2000, le contrdle s'inspire des logiques de la qualité totale.
C’est 'époque ou le management japonais importe de nouveaux réflexes
managériaux décrit par exemple dans L’économiste et le manager de Phi-
lippe Lorino. A cette époque également, I’ABC nous rappelle que la comp-
tabilité de gestion a sans doute perdu de sa pertinence (Relevance lost de
Johnson et Kaplan) et qu’il est nécessaire de questionner les causes des
cotits, et de ne plus simplement se contenter d’allocations. La gestion par
les processus, initiée par Michael Porter et poursuivie avec le reenginee-
ring, conduit a des modes de pilotage transversaux, tres en vogue depuis
quelques années. Le BSC de Kaplan et Norton nous rappelle qu’on ne
gere pas uniquement avec les chiffres financiers mais qu'un bouclage du
controdle avec la carte stratégique reste plus que jamais indispensable. On
entrevoit aussi a cette époque comment les NTIC vont aider le contrd-
leur a se libérer des taches de reporting. L'idée du controleur de gestion
« business partner » date sans aucun doute de cette époque. Ces chan-
gements ne font toutefois pas disparaitre les contrOleurs comptables.
Aussi, différents profils de controleurs co-existent plus moins orientés
Excel, plus ou moins relationnels. Certaines promesses tardent toutefois
a se réaliser. Les NTIC n’en finissent plus, encore aujourd’hui, de devoir
libérer les contrbleurs qui « enfin » pourront faire des taches a plus forte
valeur ajoutée (mais qui depuis de nombreuses années n’en restent pas
moins a recoller les morceaux des différents SI).

Le début des années 2000 voient se diffuser une nouvelle espéce de
contrOleurs plus financiers, moins business partners (méme si beaucoup
d’entre eux se vivent sans doute comme tel) et plus directifs. Plusieurs
profils se dégagent.
¢ Le contrbleur peut étre en charge du cost killing, et doit alors réduire les
cotts de facon drastique, notamment dans le cadre des programmes
d’économies (« Challenge 2023 »). Ces plans d’économies sont deve-
nus l'outil essentiel de la maitrise des performances. Il se développe
alors dans les entreprises un véritable pilotage par les plans d’écono-
mies. L'impératif est de tenir les objectifs affichés, et a tout prix, ce qui
ne se traduit pas toujours par des pratiques glorieuses.

e Le contrOleur devient aussi plus orienté vers la maitrise du cash car
les liquidités sont devenues la ressource rare de cette période de tur-
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bulence financiére. Ces controleurs sont plus souvent passés par des
cabinets d’audit que durant les années 1990 et importent leur logique
financieére dans l’entreprise, parfois au détriment d'une dimension
meétier et d'une dimension stratégique (ce sont les opérationnels qui
en parlent le mieux...).

¢ Enfin, certains contrdleurs sont orientés (subordonnés ?) a la commu-
nication financiére, notamment pour les entreprises cotées. C’est le
processus de prévision qui devient leur référence ultime. La-aussi, il
faut tenir les prévisions a tout prix. Il leur faut aussi articuler (subor-
donner ?) le contréle aux normes IFRS. Cette nouvelle « race » de
contrdleur co-existe avec les comptables (vieillissants) et les business
partners (parfois frustrés devant la puissance des nouveaux arriveés).
On rencontre les différents profils au sein d’'une méme entreprise.

Nous pouvons aussi nous risquer a des anticipations sur le devenir de
la fonction a partir de son évolution de long terme en nous appuyant
sur une catégorisation des logiques productives reprise de Fligstein. Si
le contrdleur-ingénieur et le contréleur-comptable étaient les auxiliaires
d'une époque ou la production était reine (jusqu’aux années 1980), le
business partner semble avoir accompagné le renouveau des approches
clients (du début des années 80 a la fin des années 1990). Le controleur-
financier est, quant a lui, le produit d'une pure logique financiere (com-
mencant au début des années 1990 et s’intensifiant aprés 2000). Cette
derniére semble révolue aujourd hui.

Que sera l'avenir ? Un contrdleur de gestion-RH ? 1l serait alors capable
de gérer le principal poste de cotts de I’entreprise, la masse salariale, et
les racines de la performance (« il n’est de richesse que d’hommes »). Les
nouvelles logiques de production semblent en effet faire la part belle a une
utilisation intensive de la ressource humaine (pour 'innovation, pour la
relation client), 1a ou la logique orientée production avait développé une
perspective extensive de la main d’ceuvre (le nombre d’heure travaillée) et
ou la logique financiére s’est focalisée excessivement sur le cotit de cette
ressource (le cotit de la main d’ceuvre si souvent décrié en France et plus
largement en Occident semble avoir largement négligé le cotts d’opportu-
nité de cette main d’ceuvre, a vouloir réduire le cotlit de la main d’ceuvre,
on a parfois fait réaliser des taches a faible valeur ajoutée a des ressources
trop payées). Je gage que le controle de gestion du futur pourrait étre celui
des compétences et de la valeur des ressources humaines.

Le contrdleur de gestion orienté SI (systéme d’information) capable
de sortir de la valeur des masses de données produites par les multiples
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connexions issues de la révolution web est une autre possibilité d’évo-
lution. Le traitement des big data nous semble pourtant une tache déja
prise en charges (par les étudiants des master Miage par ex). Pour autant,
le développement des objets et des personnes connectées laissent la
porte ouverte sur cette possibilité d’évolution.

Rendez-vous a la prochaine édition de ce magnifique ouvrage pour
tester la pertinence de ces prévisions.
Nicolas Berland

Professeur des Universités, Université Paris Dauphine
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