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Résumé - Avec la mondialisation croissante des marchés, I’état
de saturation concurrentielle et I’accélération des processus
d’innovation et du cycle de vie des produits, les entreprises
doivent piloter efficacement leurs performances pour réussir a
atteindre leurs objectifs et satisfaire aux exigences croissantes
des parties prenantes. Le pilotage de la performance est donc
une fonction essentielle au sein de toute organisation qui veut
réussir et pérenniser.

Les systemes de contrdle de gestion, en particulier, ont pour
vocation de présenter aux managers des méthodes et des outils
permettant de leurs fournir des informations utiles pour la prise
de décision. Ainsi, la littérature en sciences de gestion rassemble
bon nombre d’ouvrages et d’articles qui expliquent I’utilité du
controle de gestion pour diriger une entreprise avec succes.

Dans ce cadre, nous avons réalisé un travail de recherche dont la
problématique consiste a étudier le contrdle de gestion (outils et
pratiques) au sein des entreprises de la province Safi (Maroc).
Parmi ces pratiques, nous nous intéressons aux méthodes de
calcul des codts, calculs budgétaires, indicateurs de
performance, tableaux de bord...

Ainsi, I’objet de cette recherche est d’aboutir, par le biais d’une
étude empirique, a une meilleure compréhension des pratiques
du contrdle de gestion dans les entreprises de la province Safi et
plus précisement a identifier la place que ces entreprises
attribuent aux outils de controle de gestion dans le pilotage de
leurs performances.

Ce travail de recherche porte sur le contréle de gestion, domaine
distinct mais trés proche et complémentaire de la finance : cette
derniére a besoin du contrdle de gestion (analyse de la rentabilité
d’un investissement, analyse des cofits...) et le contrdle de
gestion a besoin de la finance (I’analyse financiére est un outil
d’aide dans la réflexion stratégique...) et leurs outils et méthodes
sont parfois trés imbriquées voire communs (budgets par
exemple). Ainsi depuis ses origines dans les années 1920, le
contrdle de gestion est une des fonctions essentielles de
Pentreprise dont la mission principale consiste a aider a la
décision et participer a un dis- positif de gouvernance des
entreprises et bien d’autres organisations.

Keywords - Controle de gestion, performance, pratique, outil,
pilotage...

Introduction

Ce travail de recherche porte sur le contrdle de gestion,
domaine distinct mais trés proche et complémentaire de la
finance : cette derniere a besoin du contréle de gestion
(analyse de la rentabilit¢é d’un investissement, analyse des
colits...) et le contrble de gestion a besoin de la finance
(I’analyse financiére est un outil d’aide dans la réflexion
stratégique...) et leurs outils et méthodes sont parfois tres
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imbriquées voire communs (budgets par exemple). Ainsi
depuis ses origines dans les années 1920, le contrdle de
gestion est une des fonctions essentielles de I’entreprise dont
la mission principale consiste a aider a la décision et
participer a un dis- positif de gouvernance des entreprises et
de bien d’autres organisations.

L’objectif de cette communication est de présenter notre
étude sur les pratiques du contr6le de gestion au sein des
entreprises de la province de Safi. Il convient, de prime abord,
de traiter le contrble de gestion dans sa conception globale et
ce, en proposant de répondre a trois questions principales : -
quelles sont les principales définitions du contréle de gestion ?
- guels sont ses missions et ses objectifs ? - quels sont ses
outils ?

I. PRINCIPALES DEFINITIONS DU CONTROLE DE

GESTION

Le terme de contréle de gestion est une traduction de
I’anglais « management control », cette traduction qui reste
pour certains auteurs discutable du moment que management
n’est pas gestion et control n’est pas controle. Ainsi, Le terme
anglais de «control » a un sens bien plus riche en anglais
(piloter, maitriser, manager, évaluer) que son équivalent
francais « controler » et, a la différence de ce dernier, n’est
pas connoté négativement.

Pour assimiler le concept de controle de gestion, il semble
utile de commencer par une analyse sémantique des mots qui
le composent : contrdle et gestion. En effet, le mot «contrdle»
a en francais une double connotation. La premiére (controle-
vérification) consiste a mettre en place des dispositifs visant a
s’assurer que telle tiche a été réalisée comme prévu ou non.
Le contrble de gestion est ainsi souvent percu par les
opérationnels comme un processus qui permet aux personnes
généralement proches de la direction générale (les contrdleurs
de gestion) de porter un jugement sur leurs actions apres
qu’elles aient eu lieu.

La deuxiéme connotation (contrle-maftrise) consiste a
mettre en place des dispositifs visant a s’assurer que les
événements a venir se dérouleront conformément aux
décisions prises.

Pour une définition correcte du contrdle de gestion, il
convient de se démarquer du premier sens du terme contréle
qui laisse supposer que 1’objet du contréle, ce sont les
individus appartenant a une organisation et de se rapprocher
d’un deuxiéme sens du terme contrdle, a savoir 1’idée de
maitrise. Ainsi, le contrble s’apprécie fondamentalement par
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rapport aux effets des actions, c’est-a-dire aux résultats
obtenus. Dés lors, contrdler ¢’est maitriser et pas seulement
vérifier parce que pour maitriser on ne peut pas se passer de
vérification contrdler a priori et a postériori sont
complémentaires et inséparables.

De ce qui précede, on peut dire qu’il n y a pas une
définition unique du contrble de gestion. En effet, diverses
définitions ont marqué 1’évolution de cette discipline.

La premiere définition du contrdle de gestion est celle
donnée par R. Anthony selon laquelle « le contr6le de
gestion est le processus par lequel les managers obtiennent
I’assurance que les ressources sont obtenues et utilisées de
maniere efficace et efficiente pour la réalisation des objectifs
de ’organisation»'.

Cette définition fait référence uniquement a 1’aspect
comptable et financier et elle limite le contrle de gestion
dans un acte de post-évaluation a travers 1’usage des termes
d’efficacité et d’efficience qui renvoient a la notion de
résultat. De plus, la définition ne souligne pas le réle du
contréle de gestion en maticre d’élaboration des objectifs.

Selon A. Khemakhem, « le contrdle de gestion est le
processus mis en ceuvre au sein d’une entité économique pour
s’assurer d’une mobilisation efficace et permanente des
énergies et des ressources en vue d’atteindre I’objectif que
vise cette entité»". L’auteur reprend les termes : processus,
ressources, objectifs et efficacité cités dans la définition de R.
Anthony. Par ailleurs, I’auteur intégre la dimension humaine
a travers le terme «mobilisation» qui fait référence a la notion
de motivation des personnes, 1’un des facteurs clés de succes
du systeme de contrdle de gestion.

E.A. Lowe a proposé la définition suivante : « le contrdle
de gestion est un systéme qui saisit et traite 1’information sur
I’organisation, un systéme de responsabilité et de feedback
congu pour apporter ’assurance que 1’entreprise s’adapte aux
changements de son environnement et que le comportement
de son personnel au travail est mesuré par référence a un
systéme d’objectifs opérationnels en cohérence avec les
objectifs d’ensemble, de telle sorte que toute incohérence
entre les deux puisse étre identifiée et corrigée »"'.

Cette définition présente des éléments trés intéressants
comme :

- le contrble de gestion est congu comme étant un

systéme d’information ;

- la notion de la responsabilisation : donner une marge de

manceuvre aux acteurs ;

- un systéme de retour d’effet « feedback » : un systeme

en boucle fermé ;

- le contrble de gestion est tourné a la fois vers 1’externe «

s’adapter aux changements de son environnement » que

vers I’interne « comportement de son personnel » ;

- la nécessaire cohérence entre la stratégie et les objectifs

opérationnels.

En 1988, R. Anthony propose une définition différente de
celle proposée en 1965 « le contr6le de gestion est le
processus par lequel les managers influencent d’autres
membres de 1’organisation pour appliquer les stratégies »".
Cette nouvelle définition présente une évolution importante
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par rapport a la premiére et ce, en s’intéressant aux stratégies
plutét qu’aux objectifs. En effet, les managers doivent
s’assurer de la mise en ceuvre des stratégies définies a travers
I’influence des comportements des acteurs. Nous retrouvons
ici le facteur motivation des individus, déja développé par
Khemakhem.

Selon H. Bouquin, le contrdle de gestion est constitué par
« les dispositifs et processus qui garantissent la cohérence
entre la stratégie et les actions concrétes et quotidiennes »".
Ce sont les managers qui définissent la stratégie mais ils ont
besoin de dispositifs et processus pour s’assurer que 1’action
quotidienne des individus est cohérente avec la stratégie.

Pour R. Simons, le contrdle de gestion se définit comme «
I’ensemble des processus et procédures formels, construits sur
la base de l’information que les managers utilisent pour
maintenir ou modifier certaines configurations des activités
de I’organisation »". En ce sens, I’auteur se limite a I’aspect
formel et écarte tout dispositif informel ou invisible de
contréle qui a contribué a la formulation de la stratégie.
Selon lui, « toutes les organisations, grandes et complexes,
ont des systémes similaires de contrdle de gestion (...) mais il
y a des différences dans la maniére d’utiliser les systémes de
contr6le de gestion » d’ou la distinction entre deux systémes
de contrdle ;

- le contrble « interactif »est celui des systemes

surveillés de prés par les managers ;

- le contréle « diagnostic » regroupe les systémes de

contrdle dont la surveillance est déléguée.

D’aprés H. Bouquin « Il est bien connu que le
contrdle de gestion est une discipline non dépourvue
d’ambiguités, peut-&tre parce que, au Service du
management, il lui appartient de gérer des paradoxes et
des contradictions (...) notamment parce que cette
discipline présente cette fantastique vertu de faire le lien
entre une approche financiére et opérationnelle et une
orientation organisationnelle et humaine »". Pour I’auteur,
le contrble de gestion est un systéeme différencié (il
enregistre ce qui échappe parfois aux financiers) et intégré
(il prend en considération principalement trois horizons :
la stratégie, le court terme et la gestion courante).

Toutes ces différentes  définitions refletent
I’évolution du contrle de gestion entant que discipline et
pratique managériale. En fait, cette évolution est tributaire
de I’¢largissement des besoins et attentes des entreprises
vis-a-vis du contréle de gestion d’une part et de I’autre
part de I’évolution des théories des organisations.

Il. MISSIONS ET OBJECTIFS DU CONTROLE DE GESTION

L’extension des besoins et attentes des entreprises a fait
évolué la conception, les missions et les objectifs du
contréle de gestion. Avant de traiter ces deux points, il
convient de présenter dans un tableau les changements
qu’ont connus les principaux besoins des entreprises vis-

viii

a-vis du contrble de gestion™".


User1
Text Box
International Journal of Economics & Strategic 
Management of Business Process (ESMB)
Vol.11 pp 33-38

User1
Text Box


Internationalournalof Economics& Strategic
Managemenof BusinesProces§ESMB)
Vol.11pp33-38

TABLE |

EXTENSIONS DES BESOINS EN CONTROLE DE GESTION

Besoins — demandes initiales

Extension des besoins

Décision——p Action —— 5 Résultat
Avant Pendant Apres

Analyse, suivi de la
production
Vision interne

Organisation verticale
cloisonnée
Données  quantitatives et

financieres

Analyse statique et ponctuelle
Analyse du passé

Analyse opérationnelle
Controle-vérification

Homme exécutant

Concept clé : productivité

Analyse, suivi de toutes les fonctions,
toutes les activités

Vision interne et externe

Structure transversale aplatie
Données quantitatives, qualitatives et
financieres

Analyse dynamique
amélioration permanente
Analyse rétrospective et anticipatrice
Analyse stratégique, tactique et
opérationnelle

Contrdle : pilotage de la performance
Acteur décideur responsable

avec

Fig 1: Processus du contrdle de gestion
Ces trois étapes se caractérisent par des missions bien
précises comme le montre le tableau suivant :

Concept clé : performance

A. Missions du contrdle de gestion

Le controle de gestion a pour missions de répondre a deux
dimensions de pilotage : le pilotage de la performance et le
pilotage du changement. Avant de traiter chacune des deux
dimensions, nous répondons a la question : qu’est ce que le
pilotage ? 1l s’agit d’aprés R. Demeestére « d’une démarche
de management qui relie stratégie et action opérationnelle et
qui s’appuie, au sein d’une structure, sur un ensemble de
systémes d’informations comme les plans, les budgets, les
tableaux de bord, la comptabilite de gestion, qui constitue le
controle de gestion »™. En ce sens, le pilotage semble un
synonyme parfait du contrdle de gestion et donc le contrdle
de gestion constitue un systéme d’aide au pilotage™.

Pour la premiére dimension qui est le pilotage de la
performance, le contrdle de gestion doit remplir, dans toute
entreprise, deux roles : le pilotage de I’efficacité (gérer les
facteurs clés de compétitivité par un ensemble de décisions et
d’actions stratégiques) et le pilotage de I’efficience (gérer les
moyens opérationnels pour atteindre les objectifs fixés).

Pour la deuxieme dimension qui est le pilotage du
changement, le contrble de gestion ne peut se comprendre
sans une référence a I’environnement des entreprises qui les
contraint a évoluer et a s’adapter. Il s’agit d’un collaborateur
de I’apprentissage organisationnel, voire un systeme d’aide au
pilotage du changement du moment qu’il constitue une aide :
- a la réactivité stratégique par la mesure permanente du
couple valeur/codt ;

- a ’amélioration opérationnelle par des démarches Kaisen ;
- au changement organisationnel avec, notamment, la
régulation des comportements.

Le pilotage de la performance et celui du
changement sont complémentaires du moment qu’il n’y a pas
de performance sans adhésion d’acteurs et que la conduite du
changement organisationnel est encouragée par la logique de
performance. A noter que ces deux missions se cohabitent
tout au long des phases du processus de contrfle de gestion
sous la forme d’un certain nombre d’actions ou de taches qui
se réalisent selon le schéma suivant :
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TABLE Il
MISSIONS DU CONTROLE DE GESTION
Phase Mission
Avant : Définir les  objectifs, les ressources,
finalisation comment employer au mieux des
ressources ?...
Pendant : Quelles corrections mettre en place si
pilotage nécessaire pour réorienter le déroulement
en fonction des finalités choisies ?
Apres : Quelle mesure des résultats? Quelle
évaluation efficience ? Quelle efficacité ?

B. Obijectifs du controle de gestion

Dans un environnement complexe, incertain et en
perpétuelle évolution, on demande au contrble de gestion de
redéfinir ses objectifs et d’étre une aide au pilotage. En effet,
le controle de gestion doit permettre d’aider a allouer les
ressources aux choix stratégiques, Il doit optimiser qualité,
colt et délai. 1l doit également aider au pilotage des variables
de la performance sociale exigée par les parties prenantes.

Encore, faut-il noter que le contréle de gestion doit
contribuer a I’amélioration permanente de la performance de
I’organisation en découpant cette derniére en processus
opérationnels et processus supports. Cette contribution se fait
a I’aide de la formalisation des processus et la mesure des
colts de ces processus pour déterminer les marges et leviers
d’accroissement de valeur ajoutée.

Enfin, en contrble de gestion, on doit pouvoir
connaitre les impacts des activités d’une entreprise sur les
parties prenantes comme le montre le tableau ci-aprés™ :

TABLE I1
IMPACTS DES ACTIVITES D’UNE ENTREPRISE SUR
LES PARTIES PRENANTES

Activités Impact | Impact Impact Impact
(non exhaustif) valeur | valeur valeur valeur
client | salariés | actionnaires | sociétale
Vendre X X
Approvisionner
Gérer les stocks
Livrer X x
Produire X X X
Investir X X
Gestion des
ressources x X X X
humaines
Gestion
administrative, X X X X
économique et
comptable
Gestion
environnementale. .. X X X X
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L’objectif actuel du controle de gestion est d’étre un
systtme d’information et de pilotage  permanent de
I’ensemble de I’organisation. On ne demande pas au contrdle
de gestion de calculer les colts et les résultats a postériori
mais de suivre en permanence la performance de 1’ensemble
des activités pour aider en temps réel les prises de décision
tout au long du processus de contréle de gestion. Le tableau
ci-dessous synthétise les objectifs du contrdle de gestion.

TABLE IV
OBJECTIFS DU CONTROLE DE GESTION
Auparavant, la maitrise Prévoir, mesurer,
Iobjectif  du des colts controler les codts pour

allouer les ressources et
atteindre les objectifs.

contréle de
gestion était

Aujourd’hui, I’amélioration | Prévoir, progresser,
on ajoute un | continue des | accompagner le
deuxieme processus changement, faire évoluer
ensemble les outils, les systemes
d’objectifs : d’information, les
comportements.

Le contréle de gestion n’est pas exercé de la méme
maniére dans toutes les organisations, justement parce que
celles-ci ont des buts et des caractéristiques différentes : a
chaque organisation son contréle de gestion. Toutefois, quelle
que soit la forme précise que prendra la fonction controle de
gestion dans une organisation, elle s’appuie sur des processus
et déploie une gamme d’outils ou de systémes de gestion qui,
pour qu’ils soient efficaces, doivent étre adaptés aux
spécificités des entreprises.

De nombreux outils de contréle de gestion existent et
peuvent étre présentés en quatre grandes familles : le calcul et
I’analyse des codts, les budgets, les tableaux de bord, le
reporting...

I1l. RESULTATS DE L’ETUDE EMPIRIQUE

Aprés avoir collecté les informations par le biais du
guestionnaire que nous avons élaboré a cette fin, nous
entamons l'analyse de ces données. Cela consiste a définir le
profil des répondants et leurs caractéristiques en matiére
d’utilisation des outils de contréle de gestion. Ainsi, pour
mener notre étude, nous avons distribué 60 questionnaires sur
lesquels, nous avons récupéré 50 qui ont fait notre échantillon
choisi de maniére aléatoire. Nous distinguons trois niveaux
d’analyse : les caractéristiques de 1’échantillon, celles du
service contrdle de gestion et sa relation avec la performance
de D’entreprise.

A. Les caractéristiques de I’échantillon

Age Plus de la moitié des entreprises (52%)
ont plus de 15 ans d’existence

Forme 58% sont des SARL

juridique 40% sont des SA
une seule entreprise a caractére
individuel
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Secteur 40% : activité industrielle
d’activité 34% : entreprises de services

26% : le commerce et la distribution.
Taille de | Moins de 100 employés : la moitié de
I’entreprise 1’échantillon
Effectif Entre 100 et 200 employés : 34%

Plus de 200 employés : 16%
Taille de | CAplusde 1750000 dh : 42%
I’entreprise De 1 000 000 dh a1 750 000 dh : 32%
CA CA inférieur a 1 000 000 dh : 26%
Caractere 74% : ne sont pas familiales
familial ou
non
Appartenance 82% n’appartiennent a aucun groupe
ou non a un
groupe

B. Caractéristiques du service contr6le de gestion

Service (ou fonction)
contrdle de gestion

64% des entreprises disposent
d’un service de controle de
gestion, alors que 34% ne ’ont
pas

Rattachement du
service contrble de
gestion

46% : la direction générale

8% : la fonction comptable et
financiere

10% : fonction indépendante
« controle de gestion »

Les entreprises n’ayant pas le
service contrdle de gestion
n’ont pas répondu a cette
question.

Responsable du
contrdle de gestion

32% : contrbleur de gestion
30% : le chef d’entreprise ou le
gérant

Les entreprises n’ayant pas le
service contréle de gestion
n’ont pas répondu a cette
question.

Niveau de formation
du responsable
contrdle de gestion

une formation d’un bac + 2 ou
3 ans pour 22%
un bac + 4 pour 42%

Outils de controle de
gestion

Comptabilité générale (92%)
Comptabilité analytique (54%)
Tableaux de bord (50%)
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Travaux de contréle | 62% calculent le colt de
de gestion revient

54% calculent les écarts
52% font les prévisions
40% élaborent les fiches de
suivi des stocks...

C. LA RELATION DU CONTROLE DE GESTION AVEC LA
PERFORMANCE DE L ’ENTREPRISE.

Notion de | 82% des entreprises de
performance I’échantillon affirment connaitre
la notion de performance. Alors
que 16% ne la connaissent pas.

Notion de | Pour la notion de performance
performance globale globale  d’entreprise,  74%
déclarent la connaitre et 24%
déclarent ne pas la connaitre.

Dimensions de la | Bien que la majorité des
performance entreprises affirment connaitre la
notion de performance, elles
considérent que c’est la
dimension financiere qui
importe (82%) suivie, par la
dimension sociale (40%) puis
environnementale (22%)

Souhait de la | 96% des entreprises souhaitent
performance qu’elles soient performantes
Actions menées Les actions menées portent

prioritairement  sur  [’aspect
financier (80%), ensuite I’aspect
social (54%) et enfin I’aspect
environnemental (36%)

Contrdle de gestion | 94% ont répondu positivement a

et performance la question alors que 6%
uniquement n’ont pas donné de
réponse.

Conclusion

Sur le plan théorique, les premiéres formalisations du
contrdle de gestion avaient comme objectif principal de
mesurer les colts de production, puis de faire des prévisions,
et enfin d’aider au pilotage de nombreuses variables
(performance). Actuellement, face aux évolutions de
I’environnement et a ’instabilité du contexte organisationnel,
le controle de gestion conserve une certaine stabilité de ses
principes, mais de nouvelles demandes sont faites au systéme
du controle de gestion. Il s’agit de nouvelles pistes et
démarches qui émergent et se développent en fonction de la
nature de ’instabilité :
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[1]
(2]

(3]
[4]

[5]
6]
[7]
8]

- face a I’instabilité interne de 1’entreprise, il convient
d’adopter la méthode des colits par activités pour
mieux analyser les différentes étapes du processus et
des activités nécessaires a la création de valeur.

- face a linstabilité externe de I’entreprise, il est
possible de rechercher des méthodes et logiciels qui
permettent d’analyser les cofits le long d’une chaine
d’approvisionnement (supply chain).

- face a l’instabilité du temps, le besoin d’un pilotage
en temps réel conduit a orienter les calculs de co(ts
vers des possibilités de simulation et de recalcul
permanent.

Sur le plan empirique, nous pouvons dire que les
entreprises étudiées peuvent former trois groupes :

- un premier groupe d’entreprises disposent du service
contrdle de gestion. Elles sont conscientes de
I’importance de cette fonction et elles mettent en
place un certain nombre d’outils d’aide au pilotage
de la performance.

- un deuxiéme groupe d’entreprises n’ont pas le
service contrble de gestion et pourtant elles utilisent
certaines de ses pratiques. On peut dire que ces
entreprises font du contrdle de gestion sans le savoir.
Elles ont besoin d’étre restructurées pour la mise en
place d’un service ou d’une fonction contréle de
gestion.

- un troisitme groupe d’entreprises n’ont pas de
service dédi¢ au controle de gestion et n’utilisent
aucune de ses pratiques. Il convient pour ces
entreprises de se focaliser sur les facteurs qui
expliquent cette situation. Est-ce que c’est
I’incompréhension que le controle de gestion est trés
important pour 1’amélioration de la performance, ou
bien c’est la méconnaissance des outils du contrdle
de gestion ou encore c’est la réticence contre
I’instauration du service controle de gestion ?
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