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INGERTITUDE DANS LES TENDANCES D'EVOLUTION DES
SYSTEMES DE_CONTROLE DE_GESTION )

A PROPOS_DE TROIS CAS
Denis Travaiilé - IAE MONTPELLIER CREGO

Depuis quelques annees, les systémes de contrdle de gestion
classiques sont remis en cause aussi bien dans la littérature que
dans la pratique des entreprises inddstrielles;- hinsi d'aprés
Robin Cooper, la comptabilité analytique ne: remplit plus sa
mission: elle fournit des rénseignemants faux, des données
inutiles at les décisions stratégiques en pdtissent. 11
s’intarroge alors sur l’opportunité de construire un nouveau
systéme de contrdle de gestion. Pour Robert S. Kaplan, “les
mesures’ financiéres généreées sur las systémes classiques de
comptabilité anaiytique fournissent un tableau insuffisant des
opérations industrielles d'une entreprise”. DTaprés lui, la
compétition mohdiale d'aujourd’ﬁui exige la prise an compte de
mesures nen financiares partant sur la qualité, les niveaux de
stocks, la productivité, la flexibilité, 1la fiabilité des
livraisons et le personnel.'dans l’évaluation de la performance
industrielle d'une entreprise. Il affirme enfin qu’il faut rema-
nier totalement le systéme de contrdle de gestion. Par ailleurs,
on peut observer |’évolution des pratiqués des entreprises indus-
trielles a travers le programme “Cost Management Systgm" du CAM-T
qui a constitue dés 1986 un consertium d’organisations indus-
trielles soucieuses de progres, de cabinets comptables profsé—
sionnels, d'universités et d’agenceé gouvernementales, pour
définir le rdole de la gestion des couts dans le nouvel environ-
nement industriel. Ce projet pretend fonder une nouvelle norme so-
~iale du contrdle de gJestion., Le contrdle de gestion daviendrait
stratégique, fondé =ur des critéres tels ﬁue la qualité et les de-
tais. On pewt donc s'interroger sur lLa cohérence entre la litréra-
ture et lés pratiques a travers l'observation de trois cas typi-
ques d’entreorises industrialles -IBM, Peugeot et Canson-Montgol -
fier- caractérisees toutes trois par une pression stratagique =t
technologique forts. En fait, on péut =8 demander 31 rien ne chan?
Je au fona car on opserve a la fais des teandances vers le "conser-

vatisme” at des tangances vars le changement du systame de contro-

le de gestion.
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I/ LES FORCES DU “CONSERVATISME"

Dans les treis entreprises &tudiées. on sbserve une tendance vers
le maintien d’une part, d’une logigue analytique tres poussea, et

d’autre part, de la reference aux cduts et aux budgets.

11. "Analytique pas mort"

Cecte affirmation est surtout vraie pour le cas o’IBM. En effet,
comme le recommande le CAM-I., IBM a 2laboré une décomposicion
aussi exhaustive =2t détaillée gue possible de ses activités. Pour
cela, elle a wutilisé wun outil methodologigue classique de
conception des systémes d’information, la méthode IDEF-0, utilisee
par ailleurs pour les travaux du CAM-I. Pour ne pas se perdre dans
une analyse trop 2étaillée, saules ont &té identifides et isolées
les activités i wvaleur ajoutée, c’est-a-dire cellss présentant un
impact réel ou potentiel significatif sur la performance de
L’entreprise. A partir de 1la. IBM a adeopté ume démarche " top-down'
en apalysant les activités niveau hiérarchique par niveau hiérar-
chigue en partant du niveau le plus élevé et en procedant 3 des
Jécompositcicns successives. Cependant, le nombre résultant
d'activités est tres important., trop important pour &tre facile-
ment maripulable. L'analyse par activité est caracteérisee par un
gxces de détails aul conduit i perdre de wue les wvrais enjeux.
Ainsi, dans le tableau de bora ce 1’usine on compte déja pas moins
de o0 indicateurs de performance. Ces indicateurs qui sant montrés
a la direction se décomposent eux-mémes en sous-indicateurs qui
sont affectes dans des départements =t ces memes inaicateurs sont
Jeciines  Jusqu'au service.’ L’ambiticn gtant que cela aille

jusgu’au niveau <de l'inaividu.

D’aprés le contrdleur e gestion, la methode IDEF O presenta 1'in-
convenient de perenniser d’une certaine maniére la Facon de faire
4'18M a un certain moment =t ae faire des progres "4 pas de four-
mi®. £lle enferme le personne: dans des indicateurs 2t ne leur
donné plus la poszibilite @e nrendre des initiatives Par ailleurs,
il ‘cite MR autre” oaradoxe: I8M cherche a taire travaillsr s0n
cersonnel 2n equioes =t en.méme temps. donne i ses émoioyes des
Lnaicataurs persoandlises. La  logigue analyrigue n’3 donc pas.

Zzparu. 1l =0 »st e méme Dour _es ouls at - os CuagreLs.,
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12. Le maintien de la référence aux cotits st budgets.

Les trois entreprises étudides ont conservé, voire développe, laur
systeme traditionnel du contrdle des couts méme si elles ont
constaté que leur utilité avait diminué. et qu’i) devait évoluer
pour &tre complété par d’autres outils. C'est particuliérement
vrai pour l'entreprise Canson-Montgolfiar. En affet, Canson-
Montgolfier, entrepriss de fabrication et de vente de papier
dessin, a privilégié le critére coilt dans sa stratégie. Ainsi.
.1'entreprise a cherche & mettre en place un systéms de calcul de
~oUts de revient le plus direct possible, basé sur de§ imputations
avec des unités d’ceuvre cohérentes at prenant en compte le colt
de possession des stocks. Elle a complété ce systéme par un con-
tréle .budgétaire pour contrdlar les dépenses surtout indirectes
méme s’'il ne s’agit que de résultats a postariori et par un rap-
port mensuel et un commentaire exceptionnel des écarts. Chez
peugect, la référence au colt n‘a pas non plus disparu. Ainsi, ¥
est appliqué un systéme budgetaire congu dans une perspective de
minimisation des couts. Cela signifie d’abord un recours au modéle
structurel "fonctionnaliste-descendant” de décomposition des char-
ges. Il s’agit ensuite d’une approche essentiellement centrae sur
la minimisation, a court terme. des codts de production. Enfin,
sela signifie l’adoption d’attitudes dafensives face aux augmen-
tations de ces couts. finalement. pour chacun, il s’agit bien plus
de montrer gque les hausses de couts sont incontrélables aque de
Lravailler sainement A la recherche da conditiqns aptimales dans
le long terme. Chez I[BM. le critére codt fait bartie des grands
axes stratégigues. Cependant, si on continue a vy faire de la comp-
tabilité analytique ex-post, c'est parce que les évolutions orga-
nisationnelles sa font lentement. .Dans le pas=é, le contrdle de
gestion était fortement impliaué dans la définition du plan et
ensuite dans la mesure du plan par le biais des suivis de budgets
at de la comptabilite analytique. Aujourd’hui. parce aque faire un
plan ne rime plus a rien etant donnee L’incertitude quantitative
et qualitative. le controdle de gestion «°IBM est dans un processus
asy l’on reduit au strict minimum les oparations de comptabilité
analytique ex~post aqui cessent donc d’Btre un instrument privi-
légie de pilotage ae l’usine. Par montras. 1'entreprisa cherche

toujours 4 egre -~gmpetitive =2n rout dJe ravient. Pour cela, ‘le
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coentrole de gesticn deérinit un objectif cout de revientc previ-
sionnel par refsrence & ce qui se fai: de mieux dans la compe-
tition. Il fait ensuite une espece de “retro-planning” qui aménre a
dire que pour faire un colt de revient de X pour tel produin, 11
faut avoir une certaine configuration dans l'usine, un certain
volume de dépenses, un certain niveau de personnel, un certain
volume d’achat... Cette nouvelle mise en perspective du caolt n’est
pas sans consequence organisationnelle. En effet, pour répondre au
changement de l'environnement, on assiste chez IBM a un décloison-
nement complet de toutes les forcticns et 4 une visibilite de
fogutes les fonctions sur les autres avec une compréhension de
toutes de l’objectif de l'usine. Ainsi, dans le passe, on avait
d’un cdté le "cost engineering” qui dépendait de la fonction “étu-
des industrielles” qui faisait le colt de reviemt previsiomrel et
d'un autre cdté le “cost accounting” qui dépendait de la fonction
contrédle de gestion et qui établissair le codt de revient reel.
Aujourd’hui, les deux services "cost engineering” et “cost accoum-
ting” sont sous la responsabilité de ia foncticn contrale de ges-
tion et L’objectif est de ne former gu'un seul service car tout le
monde utilise les mémes informations. Finalement. le critére coit
reste d’actualité chez IBM. Cependant. on s intéresse maintenant
surtout au “codt-cible” et il s’agit d’un changement Actacle au
méme titre gue d’autres bouleversements que nous allons évoquer

maintenant.

11/ LES _FORCES DU CHANGEMENT

ans les trois entreprises étudiges. l= changement est perceptible
A partir de 1la mise en oceuvre progressive d’indicateurs physiques
4 cote des indicateurs financiers et de la reférence 4 la globali-

sation et a l'auto-contrdle.

21. L’émergence des indicateurs physiques
Chez Zanson-Montgelfisr, on a charche i1 mestre en place sur Le
nlan nperationnel des indicatesurs physiques. aAinsi. au niveau gu
papetier. on a Jefini quatre inaicatsurs physiques qui .sont la
cadence. te renaement., li avalite 2t lgs rTournitures: le oremier
indicateur au ' B8SsSr la cidence <=t aygantits brute zortis duranrn

u
le rcemps de oroguctilscn, e aul sermer ‘e Savolr 1 13 macnine s
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rourne a la vitesse requise. Le deuxiéme indicatsur, qu’on appelle
le rendement, est le nombre d’'heures d’arrdt par rapport au temps
d’ouverture de la machine, ce qui parmet de connaitre la disponi-
bilité de la machine; le troisiéme indicateur, la qualité, indique
le nombre de casses que le papetier a di0 subir, ce qui permet de
saveir si la machine a produit au niveau de qualité requis; enfin,
le quatriéme indicateur, les fournitures, précise la consommation
des  composants, par rapport aux prévisions. Chez PSA, on trouve
sgalement des indicateurs physiques, mais cette fois-ci au niveau
strategique. En effet, PSA a engagé depuis 1987 une réavision de
soi organisation industrielle et commarcials qui s'est traduite
par un prejet d’entreprise et une charte logistique. La Jbonne mise
en oceuvra du projet ast varifise sur deux indicateurs physiques:

13
-~ le délai wvéhicule: le délai entrs la prise de commande dans le
réaseau point de vente et sa livraison doit &tre ramene a la fin
1992 de 50 jours calendaires A4 25 jours calendaires., sclt une ré-

duction de moitié du délai moyen actuel;

-~ les stocks de fabrication et de voitures finies: l’ensembla des
stocks de la matiére achetde aux produits finis doit &tre réduit
fortement; pour les matieres de fabrication, l'objectif 4 attein-
drae & fin 1992 est une couvercure de s1x jours exprimée en valeur
matiére (soit SO % de la couverture en 1987); pour les stocks de
voitures finies, l'objectif & atteindre est un gain de 25 % a fin

1992 (niveau d’ores et déjid atteint).

Pans |l'entreprise I[8M, on a également défini des indicateurs phy-
sigques au niveau stratégique, En effet, 1l’usine a défini et
réparti 4 tous les niveaux de management, des objectifs selon
quatre themes: un indicateur financier:-'le cout, et trois indica-
teurs physiques. la qualité, la réactivitéd et le personnel. 3i on
orend l'exemple de la qualite, IBM a défini un programme de gua-
lite totale qui consiste a déccomposer une tdche donnee, aussi bien
directa qu’'indirecte. dans une seérie d’activités et & évaluer
{avec objectivite) chaque acetivité en terme d’opportunite’ d'er-
reur. Ensuite, il reste a mesurer les erreurs que chacon fait par
rapport aux opportunites d’erreur. L’usine s’est donc fixe des
objectifs: 192l ‘par rapport i 1989, l'objectif ast-de s'ameéliorer

par un facteur 10. 1992 de <'ameliorer par un facteur 100 et 1994
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e 3 ameliarer par un facteur - sSigma., TE qul veut dire en clair

3,4 anomalies par mitlion.
22. La référence a l'auto-contrdle et la globalisation

Dans les trois entreprises étucdiées, on cherche -du moins dans le
discours- a favoriser 1l’auto-contrdle et i développer des systemes
de contrdle plus globaux. Ainsi, chez Canson-Montgolfier, on
développe 1’auto-contréle en donnant ta possibilité a chaque pape-
tier- de gérer son propre compte de résultat. En effet, il peut
expliquer sa performance globale en kile-francs par une perfor-
mance partialle calculée sur chacun des quatre écarts (par com-
paraison entre les &léments standards et les éléments réels) fon-
des sur les quatre indicateurs physiques. Le papetfer n’a alors
plus seulement la connalssance physique de ce qu’il produit. Il
salt aussi le aain eventuel en kilo-francs qu’il obtient a 1la
suite a’'une augmentation de la production nette horaire. L’auto-
contrdle dans ce cas la est donc unm bon outil de pilotage. Chez
PSA, on s’est aussi donné les moyens de l’auto-contrdle et de la
globalisation. Le patron d’usine gui a une responsabilitd compléte
(identigue a un patron de PME}, valcrise des indicateurs synthéti-
ques cohérents avec le npiveau inférieur mais ne reprenant pas
i’ensemble des indicateurs du niveau opérationnel. De méme, on
demande au responsable d’'atelier, un pilotage de sa part avec des
indicateurs physiques. Le mode d’animation choisi consiste a npe
pas passer trop de temps a expliguer pourquoil il a fait tel résul-
tat le mois précédent mais & concentrer sa réflexion sur l’objec-
tif gqu’il se donne pour les ctrois mois & venir et le reste de
l’annee. La fonction contrdle de gestion ne met en place et
n'‘assure la coherence que des Iindicateurs gqui sont transversaux.
Elle A donc un réle de coorainsatiaon qui ne panetre pas dans le
détail des indicateurs physiques définis par le responsable d’ate-
lier. Chez IBM,. la dimension zu contréle e gestion a 2galemant
change. D’operaticnnel qu'il =rait, il deyient plus strategique.
Autrerois. sa mission etait de «<éfimir des ressources permettant
de Taire wn volume planifié =onne, -puis ensuite d’'en contréler
L’utilisation. Aujours’hui et <emain, sa mission est de faire que
L'usine =seoit competitive. [l Zoit s assurer que les stratedgiss
zont. comprises. installees et suivies dans les différents sectaurs

1 L'entrz2orizse. Le conrrdle e jestion a pour mission egalement
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d'assurer et de verifier la cohérence au niveau des indicateurs
des plans de fonction. Il doit s’assurer que les activitas, les
plans de fonction concourent bien aux objeactifs de l'usine.
Cependant, le contrdle de gestion ne va pas plus lein que la
fonction. En effet, libre au chef de fonction de décliner au
niveau des départements, de 1’'individu mais c’est une initiative
qui lui est propre. Le chef de fonction est donc responsable au
ragard de la direction de sa performance. Le contréle de gestion

n'a alors aucune influance sur le déploiement.

CONCLUSION

A la lumiare des trois cas atudiés, on a pu voir qua 1’évolution
des systémes de contrdle de gestion dans les entreprises indus-
trielles est marqués par 1'incertituds. Les tandances divergentes
qu’on observe aboutissent a un certain désordre. Elles renvoient a
la lenteur des changements organisationnels qui font coexister a
ur moment donné plusieurs systémes de contrdle de gestion aux
logiques différentes. Finalemant, on peut se demander quel est
1*avenir de ia fonction contrdle de gestion. La fonction contrdle
de gestion n’est-elle pas wvouée a disparaitre comme on 1’observe
aujourd’hui pour la fonction contrfle de la qualité? En effet, le
contréle de gestion est le procuit d'une suspicion, d'un mangue de
confiance, d’un manque de motivation. 5i 1'en arrive a rendrs les
gens concernes par ce qu’ils font, pourquoi aller las contrdler?
Cependant, la fonction contrdle de gestion resterait indispensabla
dans sa fonction strategique. Il semble aujourd'hui que le contrd-
le de gestion doit se concentrer sur le choix des grandes straté-
gies et ensuite sur la nécessité d’aduquer, de déployer et de
creer les éléments de motivation du personnel. Le contr8leur de
gestion doit davenir conseiller, pédagogue et communicateur Dans
l'état actue)l des choses, cela semble encore une utopis mais tout

semble pousser dans cette direction
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