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Les fondements théoriques des systémes du controle de gestion : Une
analyse critique

Résumé

L'intensification de la concurrence, la mondialisation des échanges, l'instabilité économique et la montée en
puissance des marchés concurrentiels ont conduit a une expansion de la portée du contrdle de gestion, il englobe
désormais une perspective plus globale des performances organisationnelles. Actuellement, la fonction de
controle de gestion est confrontée a un environnement caractérisé par sa turbulence, sa dynamique et sa
complexité. Cet environnement présente de nombreuses opportunités de croissance pour les entreprises, mais il
comporte également des risques pour celles qui ne parviennent pas a rivaliser avec la concurrence. Cette
transformation a engendré 1'émergence d'un nouveau paradigme du contréle de gestion, dépassant les approches
traditionnelles pour adopter une approche systémique et intégrée. Ce nouveau paradigme adopte une vision
globale de la gestion d'entreprise, en intégrant a la fois les aspects financiers et non financiers pour promouvoir
la durabilité, 1’agilité et la création de valeur sur le long terme. Cette transition reflete l'impératif pour les
entreprises de s'ajuster a un environnement en perpétuelle mutation, ou le contréle de gestion assume un role
essentiel dans la prise de décisions éclairées et la réalisation des objectifs de l'organisation. Le paradigme
contemporain du contrdle de gestion repose sur la reconnaissance que les entreprises évoluent au sein
d'écosystémes complexes, interagissent avec une multitude d'acteurs et évoluent dans des environnements
dynamiques et incertains.

Notre étude vise a proposer une analyse critique des fondements théoriques des systemes du controle de gestion,
en fournissant une perspective actualisée et critique. Cette étude met en évidence l'importance d'enrichir les
systémes traditionnels du contréle de gestion par de nouvelles approches complémentaires et dynamiques.

Mots clés : Approche critique, contrdle de gestion, fondements théoriques des systémes du contrdle de gestion,
fondements théoriques du contréle de gestion.

Classification JEL : M40

Type de ’article : Article théorique

Abstract

The intensification of competition, globalization of trade, economic instability, and the rise of competitive
markets have led to a substantial expansion of the management control function. It now encompasses a more
comprehensive perspective on organizational performance. In the present context, the management control
function confronts an environment characterized by turbulence, dynamism, and complexity. This environment
offers numerous growth opportunities for businesses but also presents risks for those unable to effectively
compete. This transformation has ushered in a new paradigm in management control, surpassing traditional
approaches to adopt a systemic and integrated perspective. This contemporary paradigm takes a holistic view of
business management by integrating both financial and non-financial aspects. Its aim is to promote
sustainability, agility, and long-term value creation. This shift reflects the imperative for businesses to adapt
continually to a changing environment. In this dynamic landscape, management control plays a pivotal role in
informed decision-making and the achievement of organizational objectives. The contemporary paradigm of
management control acknowledges that businesses operate within complex ecosystems, engage with a multitude
of stakeholders, and navigate dynamic and uncertain environments. It recognizes the importance of flexibility
and adaptability in response to evolving market dynamics.

Our research aims to offer an extensive and critical examination of the theoretical foundations of management
control systems, providing a contemporary and insightful viewpoint. We emphasize the significance of
enhancing traditional management control practices with new, complementary, and dynamic approaches that
align with the current business landscape. By doing so, organizations can better position themselves to thrive in
this ever-evolving and challenging business environment, where effective management control is indispensable
for achieving sustainable success and creating long-term value for all stakeholders.

Keywords: Critical approach, management control, theoretical foundations of management control systems,
theoretical foundations of management control.

JEL Classification: M40

Paper type: Theoretical Research
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1. Introduction

Dans les périodes précédentes, 1'économie était caractérisée par une stabilité marquée, ou la
demande dépassait I'offre, permettant aux entreprises de connaitre une croissance relativement
homogene. A cette époque, la production de masse était la méthode privilégiée, visant a
réaliser des économies d'échelle et a bénéficier de I'effet d'expérience pour réduire les cofits.
Cependant, le contexte actuel est marqué par une croissance irréguliére, avec une demande
devenue diversifi¢e. Les clients sont désormais au centre des préoccupations, exigeant une
qualité supérieure et une intégration croissante de services aux produits (Oh et Kim, 2017). En
raison de la mondialisation des échanges et de l'intensification de la concurrence, la gestion
s'oriente vers une optimisation continue des colts et des prix (Moeuf et al, 2018). Ces
changements environnementaux, associé¢s aux avancées technologiques en cours, entrainent
une transformation profonde a la fois de la structure de production et de l'organisation de
l'entreprise. Tout cela implique la mise en place de systemes de veille et une adaptabilité
organisationnelle accrue.

La discipline du controle de gestion occupe une position centrale dans le domaine de la
gestion d'entreprise, enracinée profondément dans un environnement socio-économique en
constante mutation. Au fil du temps, ce domaine a évolué pour refléter les transformations
significatives qui ont remodelé les entreprises et les contextes dans lesquels elles évoluent.
Initialement fondé sur une perspective financiére traditionnelle, le controle de gestion a
émergé comme un outil destiné a surveiller, évaluer et rendre compte des performances
financiéres. Cependant, avec I'évolution des marchés, des technologies et des attentes des
parties prenantes, le controle de gestion a di s'adapter pour s'aligner sur les réalités modernes.
Face a une concurrence féroce, a la mondialisation des échanges, a la volatilité économique et
a la montée en puissance des marchés concurrentiels, le controle de gestion a ¢€largi sa
perspective pour englober une vision plus globale des performances organisationnelles.
L'accent n'est plus uniquement mis sur les indicateurs financiers, mais englobe également les
indicateurs non financiers et les mesures qualitatives qui capturent la création de valeur
globale et la durabilité. Les entreprises cherchent désormais a optimiser l'allocation des
ressources, a anticiper et a gérer les risques, a stimuler l'innovation et & promouvoir
'apprentissage organisationnel.

Subséquemment, comment peut-on examiner les fondements théoriques des systémes de
contrdle de gestion a la lumicre des évolutions économiques actuelles et comment peut-on
adopter une perspective critique pour évaluer leur pertinence et leur adaptation aux besoins
organisationnels contemporains ?

Dans cette étude, nous explorons la perspective théorique et conceptuelle du contréle de
gestion, examinant ses concepts, ses objectifs, et ses finalités. Nous procéderons a une analyse
de la méthodologie adoptée, en mettant en avant les fondements de 1'examen critique et de
I'analyse managériale critique. Enfin, nous mobiliserons diverses théories, tant traditionnelles
que critiques, en les éclairant a travers les perspectives managériales et théoriques qui ont été
retenues.

2. Cadre théorique : Les fondements théoriques du controle de gestion
2.1. Analyse conceptuelle du controle de gestion
2.1.1. Appréhension du controle de gestion

Le concept de controle peut revétir diverses significations et implications qui dépendent de la
langue et de la culture en question. En francais, il est couramment associé a l'inspection ou a
la vérification, et il est souvent connoté négativement en relation avec la coercition et la
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sanction. A l'inverse, dans la culture anglo-saxonne, le terme "control" est utilisé pour

évoquer la notion de maitrise. Malheureusement, la traduction en frangais du concept de

"management control" en "contrdle de gestion" a engendré une certaine confusion.

Pour mettre en lumicére les caractéristiques essentielles du contrdle de gestion et définir ses

limites, nous nous appuierons sur des définitions issues de la littérature spécialisée dans ce

domaine, la plus citée est celle formulée par R.N. Anthony, le pionnier dans I'¢laboration de la

théorie du controle de gestion. Pour cet auteur, « Le controle de gestion est un processus

destiné a motiver les responsables et a les inciter a exécuter des activités contribuant a

l'atteinte des objectifs de l'organisation ». (Héléne Loning et al., 2008, p.2). Cette définition

met en évidence trois éléments fondamentaux qui définissent le controle de gestion en tant

que gestion de la performance ou maitrise de la gestion opérationnelle :

a) L'accent est mis sur le caractere processuel du controle de gestion, le considérant
comme un processus continu plutdt qu'une action ponctuelle.

b) La finalit¢ de ce processus est clairement orientée vers la poursuite d'objectifs
déterminés, soulignant ainsi son caractere orienté vers des buts spécifiques.

c¢) Un ¢élément essentiel est l'aspect motivationnel et incitatif, impliquant la nécessité
d'harmoniser les objectifs individuels avec les objectifs de I'organisation, favorisant ainsi
une convergence des intéréts.

Selon Fisher (1995), le terme "controle" revét plusieurs significations qui ont donné lieu a une

ambiguité entourant le concept de controle de gestion, cette ambiguité a compliqué

I'élaboration d'une définition précise de ce systeme. Afin de cerner la notion de contrdle de

gestion, deux significations prédominantes du mot "contrdle" sont prises en considération :

d'une part, celle de "vérification", "inspection" et "surveillance" (plus couramment utilisée en

frangais), et d'autre part, celle de "maitrise" (plus couramment employée en anglais). Bien que

ces deux significations revétent une importance capitale, c'est la notion de "maitrise" qui

occupe une place centrale dans le domaine du controle de gestion.

Selon Alazard (2004, p.3) « Le controle de gestion est un processus, comprenant un ensemble

d’outil de calcul, d’analyse, d’aide a la décision (quantitatifs et qualitatifs), pour piloter les

produits, les activités et les processus d’une organisation, en fonction de ses objectifs, pour

aider a la gestion de l’organisation et des acteurs (management des équipes et socialisation

des acteurs), pour aider a la réflexion, aux décisions et aux actions de managers a tous les

niveaux hiérarchiques ».

En se basant sur ces définitions, on peut identifier les éléments essentiels qui caractérisent le

contrdle de gestion de la maniere suivante :

a) Il s’appuie sur une logique économique et repose en grande partie sur des données
comptables.

b) Il est étroitement lié a la structure organisationnelle et met en ceuvre la stratégie au
niveau opérationnel.

c) Il est principalement destiné aux responsables et gestionnaires.

Cette approche peut servir de moyen efficace pour réaliser les objectifs de gestion tout en

favorisant la décentralisation des prises de décision, en promouvant la responsabilité

individuelle et en stimulant la recherche de la performance. En fait, certains experts

considerent cette approche comme un élément clé dans le développement de structures

organisationnelles matricielles novatrices.

En outre, ces définitions mettent é¢galement en évidence les principales missions attribuées au

controle de gestion, qui peuvent étre résumées en trois catégories :

a) Veiller a la gestion appropriée de l'organisation en cherchant a optimiser 1'efficacité,
l'efficience et la rentabilité.

b)  Evaluer les performances des différentes entités responsables au sein de l'organisation.
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c¢) Fournir aux dirigeants et aux décideurs les informations nécessaires pour prendre des
décisions opportunes, dans des délais raisonnables et & moindre cofit.

2.1.2. Objectif du controle de gestion

Le controleur de gestion se voit typiquement chargé de deux fonctions prédominantes. En
premier lieu, il endosse le role d'auditeur et de comptable. Deuxiémement, il remplit la
responsabilité de contribuer a la prise de décision.

Exercant la fonction de vérificateur, le controleur de gestion est chargé de « s’assurer que
I’information financiere de l’'unité est juste et que les pratiques de controle interne sont
conformes aux procédures et a la politiqgue du groupe en somme les responsabilités de
reporting financier et de controle interne ». (Sathe, 1983, p. 31)

En tant que support a la gestion, il est chargé de la tache consistant a mettre a disposition des
responsables opérationnels de niveau intermédiaire les informations requises pour qu'ils
puissent exercer un autocontréle (Hopper, 1980). Il est important de souligner qu'il ne se
limite pas a un simple observateur, mais qu'il joue un réle actif et engagé dans ce processus
(Sathe, 1983).

Le controleur de gestion peut maintenir son indépendance vis-a-vis des exécutants tout en
participant activement aux processus décisionnels opérationnels. Dans certaines structures
organisationnelles, le controle de gestion est fractionné, ou différentes personnes assument
des roles distincts, a la fois en termes de reporting et de contréle interne d'une part, et de
soutien a la prise de décision d'autre part (Sathe, 1983).

2.2. Enjeux et finalité du controle de gestion
2.2.1. Le perfectionnement incessant de I’organisation

La recherche constante de I'amélioration constitue 1'objectif principal pour tout gestionnaire
attentif a la prospérité de son organisation. Atteindre cet objectif implique inévitablement de
considérer la gestion de 1'entreprise comme une variable stratégique, ou tous les processus et
activités doivent étre réexaminés et restructurés.

Cette quéte d'amélioration s'applique en particulier aux processus de l'entreprise, qui peuvent
étre catégorisés en processus opérationnels et processus de support. Cette catégorisation
facilite la mise en ceuvre des modifications nécessaires en identifiant les processus inefficaces
a améliorer et en renforgant ceux qui contribuent a créer de la valeur.

Dans cette optique, la gestion de la qualité considére l'accompagnement des processus
d'apprentissage, d'amélioration et d'innovation comme un principe fondamental d'excellence.
Ces systemes visent a harmoniser les différents systemes de l'entreprise et a générer des
résultats satisfaisants de manicére équilibrée pour l'ensemble des parties prenantes de
l'organisation (Maghraoui, 2018).

2.2.2. La performance globale de I’entreprise

L'optimisation de la performance a tous les échelons de 1'organisation représente une fonction
fondamentale du contréle de gestion. Son objectif principal est d'établir la meilleure
coordination entre les performances stratégiques et opérationnelles afin de garantir la
pérennité de l'entreprise et de contribuer a la création de valeur. Deux dimensions doivent étre
prises en compte : tout d'abord, la dimension financiere, axée sur une vue consolidée de la
performance, visant principalement a éclairer les décisions stratégiques. Ensuite, la dimension
opérationnelle, orientée vers une approche locale de la performance, qui vise a guider les
actions concretes.

Le controle, dans ce contexte, est synonyme de pilotage de la performance (Giraud et al.,
2005), un processus dynamique assurant deux fonctions essentielles : la régulation et
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l'apprentissage. Ce processus comporte deux étapes cruciales, a savoir la planification
préalable et 1'analyse rétrospective des résultats obtenus.

Il est impératif que l'entreprise définisse clairement la nature de la performance recherchée,
avant méme de choisir un systtme de mesure appropri¢e. En effet, la décentralisation de
l'environnement requiert une approche de contrdle exercé a la fois au niveau de chaque entité
et a I'échelle globale de l'entreprise. En conséquence, I'autocontrdle par les entités de gestion
et le pilotage par la hiérarchie doivent étre combinés pour une gestion efficace de la
performance.

2.2.3. L’identification et la gestion de risque

La gestion des risques et leur intégration dans le processus décisionnel représentent une
contrainte majeure, mais elles peuvent également é&tre converties en un avantage
concurrentiel. Cette fonction revét une importance capitale au sein du systéme de contrdle de
gestion, étant étroitement liée a la gouvernance d'entreprise (Maghraoui, 2018). Cette relation
étroite se manifeste dans la mesure ou il est impératif de prendre en considération les
répercussions des activités de I'entreprise sur ses parties prenantes, tout en tenant compte des
risques associés.

L'identification exhaustive de toutes les sources de risque susceptibles de compromettre les
objectifs stratégiques de I'entreprise, mettant en péril son avantage concurrentiel sur le
marché, revét une importance cruciale. Dans cette optique, 1'amélioration de I'efficacité des
processus d'allocation des ressources et le soutien des processus de prise de décision se
réveélent étre des choix judicieux pour détecter les conséquences potentiellement
dommageables.

Par conséquent, I'engagement de l'entreprise a protéger ses résultats en mettant en place les
mesures nécessaires est capable de prévenir de nombreux aléas susceptibles de compromettre
son potentiel de croissance.

3. Meéthodologie de recherche

L’école de la pensée critique constitue un courant de raisonnement philosophique antique
dont les racines remontent a la période des lumiéres et a 1'ére de I'illumination. Son principal
objet se concentre sur 1'examen des conditions sociales, la critique du pouvoir en exercice, et
la remise en question des traditions et des institutions établies. Au contraire des conceptions
classiques de la philosophie sociale qui s'efforcent d'expliquer et de concevoir la prescription
sociale, la pensée critique s'engagent davantage dans la promotion d'une société davantage
humaniste, rationnelle, et équitable. Elle adopte une perspective interrogative dans 1'analyse
des faits sociaux, mettant en lumiere les valeurs normatives (Habermas, 1987, Bentalha,
2023). Les intervenantes sont influencées par leurs paradigmes personnels, adoptant une
vision propre et contextuelle. A travers cette optique, la pensée sociale ne se contente pas de
décrire simplement la réalité, mais aspire a transcender les évidences et les jugements
subjectifs pour parvenir a une compréhension en profondeur des dispositions sociales
indéniables et des palpables organisationnelles.

De nombreux courants de pensée, optant une perspective post-positiviste, ont soulevé des
préoccupations concernant le manque de normativité dans les approches traditionnelles, en
particulier celles de nature positiviste. Ces critiques sont principalement dirigées contre
l'application d'outils explicatifs empruntés aux sciences naturelles. En effet, ces auteurs
considerent la réalité sociale et organisationnelle comme intrinséquement complexe et en
constante évolution, et ils pergoivent les sciences de gestion comme des disciplines distinctes,
spécifiques a leur domaine. En conséquence, ils estiment que les sciences de gestion sont
dotées d'une dimension idiosyncrasique et normative inhérente aux phénomenes sociaux.
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Cette perspective entraine le rejet d’une application immédiate des méthodes issues des
perceptions rigoureuses et préconise une approche plus nuancée de I'adoption des outils et des
méthodologies.

Dans le domaine de la gestion, les avancées et les perspectives critiques ont encouragé la
naissance d'études plus herméneutiques et contestées concernant les circonstances sociales
(Scherer, 2008). Ces études, regroupées sous le nom d'études critiques de gestion (Critical
Management Studies), ont vu le jour en méme temps que la publication d'Alvesson et
Willmott (1992). Elles se caractérisent par une analyse des contradictions et des conflits de
pouvoir, en mettant I'accent sur les processus plutdt que sur les structures organisationnelles
en tant que telles (Chanlat, 2013). Ces approches encouragent également une analyse
argumentative des structures et des cultures organisationnelles, ainsi que des liens entre ces
combinaisons et les dispositifs de controle organisationnel (Willmott, 1993). D’apres cette
voie, les auteurs critiques considérent les organisations comme des constructions issues de
cognition sensorielle humaine, ce qui souligne la portée de remettre en question les
arrangements institutionnels et les mode¢les de pensée conventionnels et historiques. Cela vise
a dépétrer la réflexion et a adopter une conception orientée vers l'action ainsi qu'une vision
volontariste des organisations.

4. Résultats et discussions : Fondements théoriques critiques des systémes
du controle de gestion

4.1. Les fondements théoriques classiques des systémes du controle de gestion

La littérature sur le controle de gestion peut étre caractérisée par une absence de clarté
théorique, telle qu'exprimée par les chercheurs, cette littérature souffre généralement d'un
manque de clarté en ce qui concerne l'adoption d'un positionnement théorique, en particulier
en ce qui concerne une « insuffisante clarification du positionnement de référence, plutot
économique et stratégique, plutot organisationnel et social » (Bouquin, 2005, p. 11 ; cité par
Bénet, 2014, p.63), Il convient de noter qu'il n'y a pas de cadre conceptuel unifi¢ dans le
domaine du contrdle de gestion. En accord avec cette perspective, Merchant et Otley (2007)
mettent en évidence que divers courants ont évolué de maniére indépendante. Cette situation a
pour conséquence que de nombreux concepts similaires, voire identiques, sont désignés par
des termes différents. Cette disparité engendre des défis en termes de communication entre les
chercheurs et provoque un manque de connaissance des travaux d'un courant par rapport a un
autre (Chenhall, 2003 ; Merchant et Otley, 2007).

Cette section classe les études portant sur les systémes de controle de gestion en fonction de
trois approches analytiques distinctes. Tout d'abord, nous examinons les travaux qui adoptent
une approche basée sur 1’approche de la contingence. Dans cette perspective, nous exposons
les fondements théoriques du et conceptuelles de la contingence, un systeme largement
reconnu dans le domaine du controle de gestion. Ensuite, nous présentons un examen basé sur
le role joué par la diligence de contrdle de gestion dans les établissements. Enfin, nous
explorons la littérature consacrée aux systémes de controle de gestion en ce qui concerne les
outils de pilotage étudiés.

4.1.1. Le controéle de gestion et I’approche contingence

L'approche contingente des systémes de controle de gestion est largement acceptée et
prévalent dans la théorie de gestion, presque incontestée (Chenhall, 2003). L’objectif de cette
approche est « d'identifier les aspects spécifiques d'un systeme de contréle qui sont associés a

certaines circonstances définies et de démontrer une correspondance « appropriée » ».
(Jaouhari et Jellouli, 2022, p.232).
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Chenbhall (2007) explore les divers éléments contextuels examinés dans les études relevant de

I'approche de la contingence et leurs relations avec les systemes de controle de gestion. Ces

¢léments englobent I'environnement externe, la technologie, la structure organisationnelle, la

taille, la culture et la stratégie. Selon Chenhall (2003), les principales conclusions de la
recherche dans le cadre de la contingence concernant la relation entre 1'environnement et les
systemes de controle de gestion peuvent étre résumées comme suit :

a) Dans les environnements turbulents, en particulier ceux caractéris€és par une forte
incertitude, les systémes de controle de gestion, notamment les contrdles financiers, ont
tendance a adopter une approche ouverte, mettant l'accent sur les relations
interpersonnelles et I'orientation vers 1'extérieur.

b) Lorsque l'environnement est a la fois concurrentiel et incertain, les organisations ont
davantage tendance a utiliser des mécanismes de contrdle formels et des budgets.

Le second ¢élément de contingence fréquemment abordé est la technologie. Chenhall (2003) la
décrit comme les processus permettant de convertir les inputs en outputs a l'aide de ressources
telles que les équipements, les matériaux, les individus, les logiciels et les connaissances.
Cependant, il distingue deux facettes de la technologie, en ce qui concerne les technologies
associées a des méthodes de gestion innovantes, Chenhall (2003) présente une synthése des
résultats de recherche qui suggérent, en général, que les technologies de pointe! sont associées
a des systemes de controle de gestion plus étendus, plus fréquents et plus flexibles. Cela
comprend notamment l'utilisation de controles informels et une augmentation de l'utilisation
de mesures de performance non financieres.
La structure organisationnelle représente le troisiéme facteur. Cette notion se réfere a la
manicre dont les roles des membres de 1'organisation sont définis et aux mécanismes mis en
place pour garantir le bon fonctionnement des activités. La structure organisationnelle a été
évaluée en utilisant des concepts tels que la décentralisation du pouvoir, la structuration des
activités, les degrés d'interdépendance, ainsi que les caractéristiques organiques et mécanistes.
Les résultats indiquent que les organisations dotées d'une structure décentralisée ont tendance
a adopter des instructions de contrdle tyranniques, particulieérement basés sur 1'utilisation de
budgets.
Chenhall (2003) note que le quatrieme facteur, la taille, n'est pas directement inclus en tant
que variable explicite dans la littérature. Toutefois, il est couramment utilis¢é comme une
variable de controle. Diverses mesures, telles que les bénéfices, le volume des ventes, les
actifs, et le nombre d'employés, sont employées pour évaluer la taille. Cette variable a été
fréquemment étudiée en combinaison avec d'autres facteurs de contingence. Les principales
conclusions indiquent que les organisations de grande taille requierent des systemes de
controle de gestion formels et sophistiqués, associés a une participation plus active des
individus dans I'élaboration des budgets. De plus, elles montrent une préférence pour une
structure organisationnelle divisionnelle, qui se caractérise par une spécialisation des
fonctions, selon Chenhall (2003).
La culture, qui constitue le cinquiéme facteur de contingence, occupe une place significative
dans la littérature, bien que son exploration empirique semble moins fréquente que pour
d'autres facteurs (Chenhall, 2003). Les premicres études ont porté sur la culture nationale,
notamment grace aux travaux de Hofstede (1984), qui s'est concentré sur les valeurs
culturelles. Les résultats de ces études indiquent qu'il existe une relation entre la culture
nationale et les systemes de controle de gestion. Henri (2006) a été l'un des premiers
chercheurs a accorder une attention particuliere a l'influence de la culture organisationnelle
sur les systemes de controle de gestion.

! La technologie considérée comme "De Pointe" inclut les techniques de gestion de la production telles que les
systemes "Just & Temps" ou le "Management de la Qualité Totale" (TQM) (Chenhall, 2003, p.141).
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Le sixiéme et dernier facteur a considérer est la stratégie, sur lequel de nombreuses études se
sont penchées en examinant les liens avec les systémes de controle de gestion. Les recherches
menées ont mis en évidence que différentes stratégies engendrent des structures de controle
distinctes (Otley, 1999). Ces analyses ont examiné divers niveaux de stratégie, a savoir la
stratégie globale, la stratégie sectorielle et la stratégie opérationnelle.

4.1.2. Le controle de gestion et I’approche fonction

Au fil des années, les fondements théoriques de controle de gestion ont connu une évolution
notable, notamment en réaction aux transformations économiques. Par conséquent, les
fonctions qu'ils assument au sein des organisations ont également €évolué et englobent
désormais une compréhension plus étendue de leurs responsabilités. Les travaux d'Anthony
(1965) ont établi une base théorique fondatrice. L'auteur identifie trois composantes distinctes
: la planification stratégique, le contrdle de gestion et le controle opérationnel. Chacune ayant
des implications spécifiques et des aspects cruciaux. Dans ce contexte, le contréle de gestion
est défini comme étant le « processus par lequel les managers assurent que les ressources
sont obtenues et utilisees de maniere efficace et efficiente pour atteindre les objectifs
organisationnels » (Anthony, 1965, p. 17). Une fonction fondamentale des systemes de
controle de gestion est d'établir des liens entre les divers niveaux de l'organisation. Bouquin
(2010) souligne en effet que « le controle de gestion est au cceur des liens entre dirigeants et
managers ; il peut aider aussi a éclairer les actionnaires » (Bouquin, 2010, p.10).

Malmi et Brown (2008) et Merchant et Van der Stede (2012) contribuent en mettant en avant
de maniere explicite le role des systemes de controle de gestion dans l'adaptation des
comportements individuels sur les objectifs organisationnels et stratégiques. Cet objectif est
d'assurer une cohérence entre les processus de gestion et les objectifs a long terme. Ainsi, les
systémes de contrdle de gestion sont chargés de garantir l'efficacité de la mise en ceuvre de la
stratégie et des opérations de I'organisation. Ils accomplissent cela en supervisant les résultats
des actions individuelles et en exergant une influence sur les comportements afin de les
diriger vers une convergence avec les objectifs et les intéréts de I'organisation, cette fonction
est en conformité avec la mission d'assistance a la délégation, il indique aussi que l'accent est
mis sur les résultats car les gestionnaires sont soumis a une logique de missions, qui se
traduisent par des objectifs (Bouquin, 2010). Cette mission est d'une grande importance car
elle implique la surveillance de la délégation de pouvoirs a tous les niveaux hiérarchiques.
Elle a également pour but d'orienter les actions des gestionnaires et des employés afin de les
harmoniser avec les objectifs stratégiques et organisationnels définis par la direction.

4.1.3. Le controle de gestion et I’approche outils et pilotage

Une part substantielle de la littérature se consacre a l'examen des systemes de contrdle de
gestion, en mettant I'accent sur les instruments qui les constituent. Le budget, étant le premier
instrument de gestion de controle a étre étudié¢ et développé, joue un role central dans les
organisations. Il est étroitement li€é au processus de planification et est associé a la
structuration de l'entité en centres de responsabilité (Otley, 1999 ; Covaleski et al., 2007 ;
Bouquin, 2010). L'é¢laboration des budgets requiert une définition claire des plans stratégiques
et opérationnels, ainsi que la participation de tous les gestionnaires responsables des centres
de responsabilité. Les budgets ont fait I'objet de nombreuses recherches (Covaleski et al.,
2007). Leur pertinence a été remise en question, notamment en raison de la bureaucratie
inhérente a leur mise en ceuvre, de leur manque de réactivité et de la pression qu'ils peuvent
exercer sur les individus (Alcouffe et al., 2008 ; Bouquin, 2010 ; Georgescu et Naro, 2012).
Cependant, les budgets restent un pilier des systémes de gestion de contrdle, offrant une vue
d'ensemble des processus organisationnels, et ils sont toujours largement utilisés en
conjonction avec d'autres pratiques et instruments de gestion (Otley, 1999).
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Un autre mouvement de recherche s'est orienté vers une orientation éthique, gagnant de
l'austérit¢ dans les années 1990 (Zimmerman, 2001). Ce courant a focalisé son attention sur
'analyse des divers mécanismes de contrdle de gestion dérivés des pratiques professionnelles
et des bureaux de conseil. Ces pratiques s'inscrivent dans le contexte d'une recherche mettant
en avant la création de valeur et sont étroitement liées aux approches stratégiques (Ittner et
Larcker, 2001).

Ces approches considérent la création de valeur, que ce soit du point de vue des actionnaires,
comme le refléte 'Economic Value Added (EVA), ou de manicre plus holistique en prenant
en compte les diverses parties prenantes de 1'organisation, comme le Balanced Scorecard.
L'EVA, développée par la Stern Stewart Corporation, vise a évaluer la valeur économique de
l'entreprise du point de vue des actionnaires (Otley, 1999). Cette mesure cherche a pallier les
limitations des mesures comptables traditionnelles, telles que le ROI, en ajustant le bénéfice
comptable en fonction du capital investi. Plus de deux cents ajustements sont disponibles,
adaptés a la situation de chaque entreprise. Toutefois, la littérature signale certaines limites de
cette méthode, et les résultats des études empiriques sont mitigés (Otley, 1999 ; Ittner et
Larcker, 2001). Ces limites incluent la concentration sur une seule mesure financiére, axée sur
la création de valeur pour les actionnaires, sans prendre en compte les stratégies déployées par
les gestionnaires pour l'atteindre. De plus, 'opacité entourant le processus de recalcul des
¢léments est soulignée.

4.2. Exploration critique des systémes du controle de gestion

D'autres fondements théoriques que ceux précédemment évoqués sont envisageables et
valides. Cependant, les recherches qui s'appuient sur l'approche de la contingence présentent
diverses limites a prendre en considération. En premier lieu, l'une des principales limites
concerne la mesure de la composante centrale de la contingence, a savoir la stratégie. Les
résultats de ces études demeurent mitigés, et certaines critiques portent sur le caractere
générique des mesures utilisées pour évaluer la variable stratégie dans les modeles. Souvent,
ces mesures ne prennent pas suffisamment en compte les particularités propres a chaque
organisation (Van Veen-Dirks, 2010).

Ensuite, Ittner et Larcker (2001) soulignent un autre point : les recherches négligent souvent
'étude de la stratégie organisationnelle en le considérant comme acquise. Pourtant, il est
évident que le processus de formulation stratégique, voire de reformulation, ainsi que sa mise
en ceuvre, sont également affectés par le systtme de contrdle de gestion. Cependant, ces
aspects ne sont pas suffisamment pris en compte dans les travaux de recherche académique et
n'ont pas été explorés de maniere empirique.

Finalement, bien que les partisans de l'approche de la contingence évangélisent une vision
intégrale englobant les systémes de contréle et les éléments de contingence (Grabner et
Moers, 2013), une limite majeure réside dans le fait que de nombreuses études basées sur
cette approche se concentrent souvent sur l'examen d'une seule composante des systémes de
controle de gestion (Ferreira et Otley, 2009). Subséquemment, la mesure de la performance
occupe une place significative au sein des systemes de contrdle de gestion, facilitant ainsi leur
role d'assistance a la prise de décision et de délégation. En fait, Ferreira et Otley (2009)
préferent utiliser le terme "systemes de management de la performance" pour adopter une
approche plus globale du controle de gestion, considérant que l'appellation "systémes de
controle de gestion" est étroitement liée aux concepts fondateurs d'Anthony. Ces chercheurs
définissent donc les systémes de management de la performance de la maniére suivante : « les
mécanismes, processus, systemes et réseaux évolutifs, formels ou informels, utilisés par les
organisations pour véhiculer les objectifs et buts clés induits par le management, pour
assister le processus stratégique et le management continu au travers de [’analyse, la
planification, la mesure, le controle, la récompense, et plus largement manager la

276

www.ljafame.org



http://www.ijafame.org/

ISSN: 2658-8455
Volume 4, Issue 5-1 (2023), pp. 267-280.
© Authors: CC BY-NC-ND

performance, et pour supporter et faciliter le changement et [’apprentissage organisationnel
». (Ferreira et Otley 2009, p. 264 ; cité par Bénet, 2014, p.81-82). Cette conception des
systemes de controle de gestion met en relief les fonctions précédemment abordées et
souligne également l'importance primordiale des questions liées a la performance
organisationnelle, qui sont désormais au centre des recherches contemporaines.
Ces derniéres années, des recherches ont émergé dans le domaine du contrdle de gestion, en
se penchant sur une approche centrée sur les outils. Ces études, menées par différents
chercheurs (Grabner et Moers en 2013), ont mis en lumiére un schéma fréquent : les
chercheurs ont souvent examiné les systéemes de contrdle de gestion en se concentrant sur une
seule pratique a la fois. Toutefois, Zimmerman (2001) a souligné que la littérature reconnait
largement la liaison mutuelle des diverses pratiques de controle de gestion et leur
internalisation. Dans cette conjoncture, la littérature met en évidence un constat pertinent,
illustré par (Otley, 1980 ; Chenhall, 2003 ; Malmi et Brown, 2008), Les différentes
composantes des systémes de controle de gestion sont généralement congues et mises en place
par divers intervenants, a des moments différents et au sein de diverses sections de
l'entreprise. Ces ensembles de contrdle sont ainsi désignés comme des "ensembles" plutot que
des "systémes", car ils rassemblent des ¢léments qui peuvent avoir peu ou pas de liens entre
eux. A titre illustratif, en se basant sur la théorie de l'architecture organisationnelle et les
fondements théoriques de la contingence, Ittner et Larcker (2001) suggérent qu'il serait
pertinent d'envisager le controle de gestion comme un "ensemble" complet de contréles,
comprenant les éléments de l'architecture organisationnelle, notamment la mesure de la
performance et les systémes de rémunération, les systémes d'information comptables, et en
prenant en considération l'impact de l'environnement externe ainsi que les objectifs
organisationnels et stratégiques. Malmi et Brown (2008) présentent une approche globale des
pratiques de controle de gestion qui ne se limitent pas a un cadre théorique spécifique, ils
avancent une définition des systémes de controle de gestion en les envisageant comme un
ensemble intégré, ils englobent un ensemble de mécanismes de contrdle et de systémes de
contrdle qui coexistent et sont habituellement appliqués dans l'entreprise par différents
intervenants a des moments distincts (Malmi et Brown, 2008). Ces ensembles d’aprés Malmi
et Brown (2008) peuvent comprendre cinq types distincts de controles :

a) Le controle stratégique (planification).

b) Le controle cybernétique (regroupe des budgets, des systémes de mesure de la
performance financiére et non financiere, ainsi que des systémes hybrides mélant des
mesures financiéres et non financicres).

c¢) Le controle managérial (rémunération et systéme de récompense).

d) Le controle administratif (gouvernance, politiques et procédures).

e) Le contrdle culturel (valeurs et croyances).

5. Conclusion

Cet article vise a examiner les fondements théoriques et conceptuelles relatives au controle de
gestion, une littérature qui se révele abondante mais caractérisée par une diversité
d'orientations et d'approches. En conséquence, nous projetons d'explorer les systémes de
contrdle de gestion a travers trois principales orientations, celles-ci étant représentatives des
tendances de recherche dans ce champ : I'approche contingente, 1'approche fonctionnelle, et
'approche focalisée sur les instruments de contrdle. Pendant de nombreuses années,
l'explication des systémes de contrdle de gestion s'est principalement appuyée sur des théories
spécifiques, qui ont joué un role initial et essentiel dans la compréhension des aspects
théoriques liés au controle de gestion, ainsi que dans la délimitation de ses limites et de son
champ d'application. Cependant, ces théories ne fournissent pas une vue d'ensemble compléte
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du sujet, étant donné 'existence d'autres approches complémentaires et contemporaines. Notre
objectif est de proposer une analyse critique des fondements théoriques qui sous-tendent le
paradigme du contrdle de gestion dans un contexte actualisé et critique. Il est crucial
d’améliorer les théories classiques qui expliquent le contréle de gestion en intégrant de
nouvelles théories dynamiques et complémentaires. Cette ¢tude établit un socle théorique
solide afin d’orienter les prochaines études qui se pencheront sur les aspects conceptuels des
systtmes de controle de gestion et tenteront d'expliquer divers phénomenes liés aux
paradigmes du contrdle de gestion. En ¢€largissant notre perspective théorique, nous avons la
possibilité d'intégrer plusieurs nouvelles théories qui apportent des angles d'analyse variés.
Cette approche présente l'avantage de raviver le débat théorique concernant la nature
intégrative et holistique des systemes de controle de gestion, offrant ainsi une nouvelle base
théorique pour ce domaine. Il existe des opportunités prometteuses pour des développements
futurs, que ce soit en ¢élargissant le champ des études sélectionnées, en confirmant les cadres
théoriques par des données empiriques ou en explorant d'autres perspectives théoriques
possibles. En effet, élargir les débats autour des fondements théoriques des systémes de
controle de gestion est essentiel pour définir et redéfinir le contrdle de gestion, étant donné les
nombreuses évolutions de l'environnement et de 1'organisation.
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