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Linfluence des systemes

de gestion intégrés

sur I'intégration des systemes
de controle de gestion

The influence of ERP systems

on integration assumed
by management control systems

Marie Bormier*

Résume

Abstract

Cet article étudie I'influence des systemes de
gestion intégrés (SGI) sur I'intégration des sys-
temes de contrdle de gestion (SCG), dans leur
articulation avec la stratégie et I'action. Il met
en évidence une influence complexe et ambi-
gué, fondée sur des mécanismes techniques et
économiques, mais également sur I'élaboration
de la technologie comme norme sociocogni-
tive. Celle-ci repose sur un modeéle normatif
d’intégration fondée sur un contrdle formel
standardisé de type diagnostic. Lobservation
des pratiques effectives révele cependant diffé-
rentes configurations technologie-contréle. En
particulier, un SCG dual, associant un contrdle

* Professeur permanent, Groupe ESC Toulouse

This article deals with the influence of ERP
(Enterprise Resource Planning) systems on the
articulation of management control system
(MCS) with strategy and action. It highlights
a complex and ambiguous influence, based on
technical and economic mechanisms, and also
on a building process of the technology that
draws it as a socio cognitive norm. Despite a
normative model of organizational integration
grounded on a standardized formal MCS, prac-
tices observed are finally open to different kinds
of MCS. Especially, the instrumentation of ERP
within the framework of a dual regulation, made
of standardized formal control and of loose and
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diagnostic standardisé, soutenu par le SGI, interactive control, appears as a pertinent kind of
et un contrédle interactif plus souple, apparait organizational integration.
comme une forme d’intégration pertinente.
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Introduction

Sous 'influence de conditions techniques, économiques et institutionnelles définissant un environne-
ment souvent considéré comme plus complexe, les systetmes de contrdle de gestion (SCG) évoluent.
En particulier, les fronti¢res entre les différents niveaux de contrdle, contréle stratégique, controle de
gestion et controle opérationnel, s'estompent (Bouquin et Pesqueux, 1999). Le « contrdle de gestion
stratégique » (Lorino, 1991) contribue ainsi au rapprochement de la stratégie et du management
opérationnel nécessaire au déploiement et a I'émergence stratégique (Simons, 1995 ; Bouquin, 2000).
Dans ce mouvement, les systtmes de gestion intégrés (SGI), également connus sous la terminolo-
gie anglo-saxonne d’ERP (Enterprise Resources Planing), semblent jouer un réle (Scapens et Jazayeri,
2003 ; Dechow et Mouritsen, 2005 ; Meysonnier et Pourtier, 2006). Au-dela de leur objet technique,
consistant a supprimer les problemes d’interfaces entre les différents syst¢mes d’information de 'or-
ganisation, les SGI ont été congus avec une intention de normalisation des systemes de gestion. Cela
nous conduit 4 nous interroger sur 'évolution des SCG liée a4 I'adoption de SGI. Comment les SGI
peuvent-ils contribuer a « I'intégration du SCG », c’est-a-dire au rapprochement de la stratégie et de
Paction via le SCG? Pour comprendre cette influence, il s'agit d’étudier a la fois I'évolution des SCG
formels et les pratiques effectives de CG associées a 'usage de la technologie.

Dans un premier temps, nous présenterons le cadre d’analyse, nous permettant de caractériser I'inté-
gration du SCG et I'influence possible des SGI sur cette intégration (1). Dans un deuxi¢éme temps, nous
analyserons les modalités de cette intégration mises en évidence a partir d’études de cas (2).

T Le cadre d’analyse

Les SGI constituent I'un des facteurs d’évolution des SCG dans un contexte plus global composé de
multiples facteurs internes et externes (Chiapello, 1996; Chenhall, 2003). Cette perspective contin-
gente est complétée par une approche constructiviste (Bessire, 1995, 1998; Dupuy, 1999; Oriot,
2004) soulignant le réle des acteurs et des contextes locaux spécifiques sur les SCG et sur l'utilisation
des SGI. Notre cadre d’analyse vise a rendre compte de ces multiples interactions, tout d’abord en
caractérisant I'intégration des SCG et les éléments influengant cette intégration, ensuite en introdui-
sant les SGI comme facteurs éventuellement spécifiques.
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1.1.  Caractérisation de I'intégration des SCG

Pour comprendre I'évolution des SCG, il semble utile de se référer aux modeles d’organisation suscep-
tibles d’orienter le changement. Ceux-ci se caractérisent par deux tendances :

* une délégation de responsabilités et une décentralisation de la décision accrues;

* un développement du contrdle décentralisé s'appuyant sur un syst¢me d’information et de com-
munication visant la cohérence globale et la pertinence stratégique.

Les SCG ont alors pour mission la planification et le contréle traditionnels, mais également une
meilleure articulation entre la stratégie et I'action face aux évolutions du contexte (Lorino, 1991;
Besson et Bouquin, 1991; Mintzberg, 1994 ; Bessire, 1995; Bouquin, 2000). Cette intégration des
SCG faisant le lien entre stratégie et action passe 2 la fois par la mise en place de processus de controle
spécifiques adaptés aux incertitudes de 'environnement et par la prise en compte de la diversité des
relations et représentations au sein de I'organisation.

1.1.1. CINTEGRATION DES SCG : VERS UN CG PLUS STRATEGIQUE

Dans une perspective contingente, Simons (1990, 1994, 1995) définit un modele de CG stratégique
atténuant les frontieres entre les différents niveaux de contréle. Pour que le SCG assure plus efficace-
ment son rdle d’intégration entre la stratégie et le pilotage opérationnel, il est composé d’un « contréle
diagnostic » et d'un « contréle interactif ». De type cybernétique, le contréle diagnostic sappuie sur
un controle régulier des résultats en référence a des standards de performance préétablis. Il s'inscrit
dans une logique de stabilité de I'environnement, les comportements étant encadrés par des disposi-
tifs traditionnels de contrdle formel. Le contrdle interactif suppose quant a lui une interaction plus
continue entre managers opérationnels et direction pour faire face 2 un environnement changeant.
Il sapplique aux « zones d’incertitudes stratégiques » pour lesquelles la direction s'implique person-
nellement dans la prise de décision de ses subordonnés. Les outils de contrdle sont mobilisés de
maniére moins formelle et systématique que dans le controle diagnostic, et sont susceptibles d’étre
mis en question ou aménagés pour donner plus de réactivité a 'organisation. Le controle interactif est
par conséquent générateur d’apprentissages et de changements. Simons (1994, 1995) identifie égale-
ment deux autres formes de contrdle composant le SCG : un systeme de valeurs, exprimé de maniére
formelle par la direction, et un systtme de limites explicitant les régles fondamentales encadrant la
prise de décision. La représentation donnée par Simons de ces deux derniéres formes de controle est
assez mécaniste. Elles sont, en particulier, définies sur la base des déclarations et engagements de la
direction, et non comme des phénomenes socialement construits au sein de chaque organisation. De
méme, l'apprentissage organisationnel s'appuie sur I'interaction autour des zones d’incertitude straté-
gique « pergues par la direction ». Le contrdle interactif constitue alors un contrdle directif, systtme
de veille stratégique interne piloté par la direction. Il ne s'agit pas d’'une ouverture a un contréle lache
facilitant expression des savoirs spécifiques des managers opérationnels et 'émergence stratégique.
Clest pourquoi notre représentation du contrdle interactif sera enrichie pour faire une place plus
importante aux jeux sociopolitiques et cognitifs, indispensable a la compréhension des enjeux liés a

'adoption des SGI.
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1.1.2. CINTEGRATION DES SCG : UNE NORMALISATION RELATIVE
DES REPRESENTATIONS

La perspective sociopolitique conduit a analyser le SCG d’une organisation comme un systtme de
régulation des comportements, fondé sur un équilibre entre des dispositifs de controle formels et
informels, des zones de contréle et d’autonomie (Crozier et Friedberg, 1977). Cette représentation
rejoint partiellement les notions de contréle diagnostic et de controle interactif de Simons, mais les
arguments qui fondent la délimitation des zones de contréle sont différents. Dans le cadre sociopoliti-
que, le SCG a pour objet de donner de la réactivité a 'organisation en limitant les risques de dysfonc-
tions liés aux jeux d’acteurs. La régulation de contrdle, formelle et prédéfinie, peut étre assimilée au
controle diagnostic, mais la régulation autonome va plus loin que le contréle interactif tel que défini
par Simons. Léquilibre entre les deux formes de régulation exprime des mécanismes rationnels défi-
nissant une structure viable du point de vue technique, économique et sociopolitique. Lidentification
des zones de controle diagnostic et de contrdle interactif s'appuiera donc sur I'étude des dispositifs
formels (Simons, 1990, 1994, 1995), mais également sur I'analyse des pratiques effectives et des
jeux d’acteurs dans I'élaboration des structures. Cette représentation du SCG comme processus en
construction est renforcée par I'analyse sociocognitive (Lorino, 1995). Dans cette perspective, le SCG
constitue un syst¢me de pilotage visant 2 donner un cadre commun d’interprétation, relativement
standardisé, a des individus ou groupes d’individus aux objectifs et représentations parfois conflictuels
(Cyert et March, 1963 ; Simon, 1976; March et Simon; 1979). Ce cadre se construit dans I'action et
la réflexivité des acteurs (Argyris et Schon, 1978; Weick, 1979) et s'appuie sur des savoirs et valeurs
a la fois explicites et tacites. La fonction CG est alors chargée d’assurer un équilibre entre le besoin
d’une théorie interprétative relativement stable, apparentée au systeme de contréle diagnostic, et celui
de renouvellement des représentations dans un contexte changeant, viz un syst¢tme de controle inte-
ractif, A cet égard, elle joue un role spécifique et exacerbé lors de I'implantation d’un SGI, qui consti-
tue une occasion pour I'organisation de s'interroger sur la pertinence des choix en matiére de systemes
d’information et de contréle.

1.2. Linfluence potentielle des SGI sur I'intégration des SCG

Les travaux portant sur 'influence des SGI sur les SCG révelent des impacts contrastés (Fahy et
Linch, 1999; Grandlund et Malmi, 2002 ; Tsamenyi ez al., 2006; Meysonnier et Pourtier, 2006).
Néanmoins, de telles études d’impacts permettent d’identifier les opportunités offertes aux SCG par

les SGI (Scapens et Jazayeri, 2003).

1.2.1. LES OPPORTUNITES D’INTEGRATION DES SCG OFFERTES PAR LES SGI

Techniquement, les SGI assurent I'intégration des différents systemes d’information, en particulier

des systemes de gestion de production, des outils de comptabilité financiere et de contréle de gestion,

dans un systeme unique et standard. Les SGI font ainsi disparaitre les problémes d’interfaces entre les
Y

différents sous-systemes. Au-dela de cette fonctionnalité générale, les opportunités offertes aux SCG

par les SGI se situent de maniere combinée aux niveaux du pilotage opérationnel, du contréle de

gestion, du contrdle stratégique et de 'interaction entre ces différents niveaux.
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Tout d’abord, au niveau opérationnel, les SGI automatisent certaines tiches et activités de traite-
ment de I'information, évitant des opérations de saisies multiples a faible valeur ajoutée. Le systeme
d’information rendu ainsi plus performant, fournirait des données plus fiables améliorant en principe
le controle. Au niveau des processus de CG, la procédure budgétaire serait facilitée par le partage
et la standardisation des données sur lesquelles interagissent les services opérationnels et de CG.
Lefficacité du contrdle serait également renforcée par des procédures d’alerte plus rapides. Enfin, la
standardisation des données dans les différentes unités d’une entité, entreprise ou groupe, faciliterait
la consolidation et la remontée d’information. Dans ce sens, 'accessibilité et la diffusion des données
standards auraient une influence sur I'intégration des différents niveaux de contréle et I'émergence
d’un contréle de gestion stratégique. Les SGI en contribuant 4 la normalisation des représentations,
faciliteraient  la fois le déploiement de la stratégie au niveau opérationnel et I'émergence stratégique.
Le référentiel normalisé deviendrait progressivement le langage et le sens commun, unique, adopté
par tous les acteurs. Les SGI participeraient ainsi d’une part a l'efficacité du contrdle diagnostic, en
permettant le suivi d’'un nombre important d’indicateurs de performance, identifiés et définis @ priori
lors de 'implantation de la technologie. D’autre part, en rendant le contréle diagnostic plus automa-
tique, les SGI libéreraient des ressources, du temps pour le contrdleur de gestion notamment, pour
un controle plus interactif.

En définitive, les SGI semblent pouvoir contribuer a une meilleure intégration des SCG par la
standardisation des référentiels, la diffusion de I'information, la formalisation et la rationalisation des
processus de gestion, dont ils sont porteurs. Cela étant, les pratiques effectives de CG associées a leur
adoption sont assez ouvertes. En particulier, le SGI peut servir I'intégration du SCG dans une logi-
que centralisatrice, tournée vers l'aide a la décision du sommet stratégique, ou un SCG plus proche
des opérationnels et de leurs besoins spécifiques pour le pilotage de leurs activités. Il peut également
favoriser un contrdle diagnostic formel exclusif ou se voir intégré a un management plus ouvert a un
controle interactif souple. Enfin, 'adoption d’un SGI ne présume pas du degré de cloisonnement ou
d’intégration des différents niveaux de controle (opérationnel, de gestion et stratégique) en pratique.

1.2.2. CINFLUENCE DES SGI SELON LE CONTEXTE SOCIAL

Les SGI constituent des objets dont I'influence peut étre mieux comprise dans un cadre global d’ana-
lyse contextuelle. Celui-ci nous permet d’intégrer dans un modele unique les différents éléments
susceptibles d’'influencer I'intégration des SCG associée a 'adoption de SGI, c’est-a-dire a la fois les
déterminants techniques, économiques, institutionnels et les mécanismes cognitifs et sociopolitiques.
En outre, chaque élément formel de la structure, qu’il s’agisse du SCG ou du SGI, est analysé a la fois
dans sa dimension formelle et informelle et comme objet sociotechnique. Ainsi, lorsque 'on évoque
I’harmonisation des référentiels de CG grace a 'implantation du SGI, il est bien évident que la stan-
dardisation des outils ne garantit pas spontanément I’harmonisation des référentiels individuels et des
comportements. Des parametres sociopolitiques et cognitifs rendent 'intégration effective beaucoup
plus longue et incertaine que la simple standardisation des données et la rationalisation formelle
du SCG. Cette perspective sociotechnique est en outre enrichie en élargissant le champ d’analyse.
Les modes d’intégration technologie-controle s'expliquent par les conditions de leur appropriation
par les acteurs (Barley et Tolbert, 1997 ; Besson, 1999), mais également par les conditions sociales de
conception de la technologie (Weick, 1990; Orlikowski, 1992; Desanctis et Poole, 1994). Ainsi, il
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semblerait que les SGI soient porteurs d’'une norme sociocognitive, au sens institutionnel (Meyer et
Rowan, 1977; Di Maggio et Powell, 1983; Scott, 1987), déterminant certains usages de la techno-
logie et certaines pratiques de contrdle. En effet, les SGI constituent un outil spécifique par rapport
a des technologies plus anciennes, parce qu’ils reposent sur une modélisation standard de tous les
processus de gestion, largement prédéfinie par les concepteurs. Cette norme pourrait cependant étre
remise en cause dans les contextes d’action.

En définitive, ce cadre d’analyse met en évidence la complexité du couplage entre les évolutions
des SCG et les changements liés a 'implantation d’un SGI. Il sera mobilisé dans un cadre empirique
visant d’'une part a préciser la fagon dont la technologie oriente I'évolution des SCG parmi un ensem-
ble de conditions structurelles, et d’autre part a analyser les pratiques effectives technologie-contréle
stabilisées 2 un moment donné.

B Linfluence des SGI sur I'intégration
des SCG en pratique

Des études de cas longitudinales ont été réalisées pour comprendre I'évolution des SCG liée a I'implan-
tation de SGI. Elles font apparaitre deux types de résultats. Tout d’abord, des mécanismes techniques,
économiques et institutionnels conduisent a I'évolution des SCG formels et a 'élaboration d’'un modele
d’intégration technologie-contrdle dominant. Ensuite, les pratiques effectives révelent I'existence de dif-
férentes modalités d’intégration du SCG compatibles avec les dispositifs standards formels en place.

2.1.  Une recherche empirique fondée sur des études de cas

Les résultats présentés et analysés se fondent sur deux types de données :

* des données issues de 'observation du champ économique, technique et social constitué autour
de I'implantation des SGI et de I'évolution des SCG. Il sagit de documentations et communica-
tions institutionnelles des concepteurs et intégrateurs de SGI, de témoignages recueillis aupres d’as-
sociations professionnelles (Cigref, DFCG), d’une revue de la presse généraliste et spécialisée réalisée
entre 1999 et 2002;

* des données liées a une observation directe de deux cas d’entreprises ayant adopté un SGI incluant

le module CG (tableau 1).

Le cas SAINT constitue notre cas pilote. SAINT est une entreprise européenne du secteur du
BTP. En 1993, apres une année de difficultés financieres, le sitge décide de développer le SCG jus-
qualors quasiment inexistant. Au méme moment, 'obsolescence du systtme d’information conduit
Pentreprise & lancer le projet d’'implantation d’un SGI. Le SGI est effectivement a 'ceuvre a partir de
1997, associé 4 un changement organisationnel global. Ce changement concerne plus spécifiquement
le pilotage lié¢ au SCG. A cette fin, des controleurs ont été affectés A tous les niveaux de I'organisation
avec comme mission la mise en place d’'un SCG efficace :

* en diffusant le nouveau référentiel de performance (calcul de rentabilité affaire par affaire, démar-
che prévisionnelle, analyse d’écarts) et les procédures et outils correspondants;
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Tableau 1
Les données relatives aux études de cas
Cas SAINT Cas SA
Entreprise Batiments et Travaux Publics (BTP) Equipementier
Entreprise européenne Groupe mondial
Données Documentation sur le SCG formel; Documentation sur le SCG formel;
Entretiens semi directifs avec des : Entretien semi directif avec un controleur
— managers opérationnels (12*1h), de gestion responsable du projet SAP,
— contréleurs de gestion régionaux (3), devenu contréleur d’une business unit.
— responsables des systemes d'informations | (2h).
locaux et centraux (2). Recueil d'informations par le suivi
Observation participante au sein d'une d'étudiants en stage chez SA (3 mémoires).
direction régionale du CG (2 mois). Recueil d'informations sur le contexte et
Recueil d'informations sur le contexte et I'évolution de I'organisation.
I"évolution de I'organisation.
Contexte Mise en place d'un SGI et décentralisation Utilisation d’un SGI. Evolution du métier de
saillant initial du contréle de gestion. contréleur de gestion.

* en développant l'utilisation du SGI par les managers opérationnels pour le pilotage de leurs
affaires.

En 2001, notre observation au sein d’'une direction régionale du CG a pour objectif premier la
réalisation d’un audit sur l'utilisation effective du SGI et sur les pratiques de CG associées, a destina-
tion du directeur régional du CG. Cette situation nous permet d’analyser précisément la nature du
controle opéré du point de vue des contrdleurs, dans leurs relations avec les managers opérationnels
et avec le sommet stratégique, mais également du point de vue des managers opérationnels et de la
direction régionale.

Le cas SA a donné lieu 2 une observation indirecte via le suivi d’étudiants en stage chez SA, com-
plétée par un long entretien avec le contréleur d’une business unit, ayant été auparavant 'un des leaders
du projet SGI. Lentreprise SA est une filiale d’'un groupe mondial, diversifié dans des domaines de
haute technologie, tels que la téléphonie ou les automatismes. Depuis 1993, cette entreprise a mené
une politique de croissance externe, pour devenir 'un des leaders sur ses différents secteurs d’activité.
Le groupe est organisé en business units (BU) spécialisées par activité ou produit. Un systtme de mana-
gement standardisé a été mis en place, avec en particulier un développement du CG, qui s’exprime
notamment par un nombre plus important de contréleurs aupres des managers opérationnels. En
1993, SAP-R2 est implanté  la fois pour 'infrastructure logistique et pour tout le syst¢me comptable,
puis SAP-R3 est adopté en 1997, suivi de régulieres mises a jour. Les données recueillies sur ce cas
nous semblent fournir suffisamment d’information, permettant une triangulation des données, pour
constituer un cas de comparaison. Il permet d’envisager des pratiques alternatives d’intégration d’'un

SGI et d’évolution du SCG.
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Le traitement des données concernant ces deux cas, sous forme de matrices chronologiques et
de diagrammes de causalité, vise tout d’abord une reconstitution longitudinale & posteriori du chan-
gement organisationnel (Pettigrew, 1990), centrée sur les dispositifs formels. Celle-ci est complétée
par le traitement et 'analyse des données issues de 'observation directe des situations de gestion, des
entretiens semi-directifs (Wacheux, 1996; Hlady-Rispal, 2002) et des données relatives au champ
social constitué autour des SGI. Le matériau ainsi recueilli nous permet d’une part d’analyser I'in-
fluence des SGI sur I'évolution des SCG parmi un ensemble de déterminant contextuel, et d’autre
part d’étudier les pratiques effectives d’intégration des SCG, les intentions et représentations des
acteurs associées a 'usage des SGI.

2.2. Lévolution des SCG formels associée 4 'adoption d’un SGI

Lévolution des SCG formels observée dans les entreprises SA et SAINT est concordante avec les
changements identifiés dans la littérature (Lorino, 1991; Besson et Bouquin, 1991; Mintzberg,
1994 ; Bessire, 1995 ; Bouquin, 2000). Elle se caractérise en particulier par une nouvelle répartition
des attributions managériales :

* une délégation accrue des responsabilités de gestion, favorable a la pertinence des décisions et a
une plus grande réactivité;

* un développement des dispositifs formels de contréle, reposant sur des référentiels d’action stan-
dardisés, le déploiement de services de CG décentralisés et un reporting plus intense.

Ce double mouvement, de délégation et de contrédle accrus, observé dans les deux cas, vise a garan-
tir la cohérence et la performance globale, en rendant la stratégie et 'action plus proches, notamment
griace aux SCG. Dans I'entreprise SAINT, des « points de gestion » entre responsables d’affaires et
controleurs de gestion sont institués tous les mois. Ils servent a formaliser le pilotage des activités et
les prévisions avec un chiffrage budgétaire précis. La formalisation du contréle budgétaire a tous les
niveaux de I'organisation sert a la fois au déploiement et 4 'émergence de la stratégie. Par exemple, a
partir des points de gestion, le contréleur peut justifier 'ouverture d’une affaire « a perte » en vue de la
pénétration d’un nouveau marché, potentiellement rentable 2 moyen terme. Une telle décision alliant
points de vue opérationnel et stratégique a également été rendue possible par le développement de
dispositifs formels de CG, centrés sur le reporting et le développement des attributions fonctionnelles
des contréleurs (la participation au comité stratégique notamment).

Les SGI constituent 'un des facteurs explicatifs de cette évolution dans les entreprises SAINT
et SA. Ils rendent notamment plus aisé le mouvement de décentralisation et de renforcement du
contréle grice au potentiel offert en termes de traitement, de standardisation et de communication de
Iinformation. Pour le pilotage opérationnel, les SGI offrent aux managers opérationnels la possibilité
de suivre en temps réel la gestion de leurs affaires. Pour le pilotage global, les SGI développent le
potentiel en termes de reporting. Les SCG peuvent ainsi garantir la cohérence de 'ensemble en faisant
plus facilement le lien entre les données locales et globales et entre les différents niveaux de contrdle.
Il existe donc bien une influence des SGI sur I'évolution des SCG, mais les changements observés
résultent également de I'influence du contexte économique et institutionnel. Du point de vue écono-
mique, la pression concurrentielle nécessite une plus grande réactivité, qui s'appuie sur la décentra-
lisation et la diffusion du modetle de performance financier 4 'ensemble de 'organisation. Ainsi, la
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plupart des managers opérationnels, autrefois centrés sur la dimension technique de leur métier, sont
devenus des gestionnaires complets de centres de responsabilité, supposés mieux associer leurs objec-
tifs locaux 4 une représentation globale de la performance de la firme. Le contexte institutionnel joue
également un role, notamment a travers la pression des fournisseurs de capitaux en faveur d’une stan-
dardisation des dispositifs de contrdle et des informations centralisées. Cadoption d’'un SGI permet
ainsi de répondre de maniere plus efficace a 'exigence des maisons-meres de disposer de reporting plus
fréquents, plus fins et standardisés. De méme, 'implantation d’un SGI est assez systématique dans les
groupes ayant adopté une stratégie de croissance externe. Cela s'explique par des raisons techniques,
de mise en compatibilité des différents systemes d’information, mais également par des objectifs orga-
nisationnels d’homogénéisation des systémes de gestion d’entreprises auparavant indépendantes.

Ces différentes dimensions du contexte se renforcent mutuellement pour conduire les entreprises
au changement. Les SGI apparaissent comme 'un des facteurs de la décentralisation du savoir et
du contréle comptable, 'un des facteurs de la rationalisation et de la normalisation des SCG. A cet
égard, parmi les différents déterminants du changement, les SGI semblent jouer un réle particulier.
Les acteurs du champ définissent ainsi les SGI comme des objets congus sur la base des « meilleures
pratiques » orientant 'organisation vers un modele standard apte & garantir son efficacité. Les SGI
sont ainsi porteurs d’'un idéal d’intégration des SCG, centré sur la dimension formelle du contréle
et focalisé sur le contréle diagnostic. Le modele définit un SCG qui s'appuierait d’une part sur un
controdle standardisé assuré par les managers opérationnels eux-mémes et d’autre part sur un reporting
plus intense avec le suivi d'un nombre important d’indicateurs prédéfinis (Figure 1).

Figure 1
Les SGI, congus pour un modéle de contréle diagnostic standardisé

Sommet Performance de la planification
stratégique stratégique fondée sur des indicateurs
prédéfinis, consolidés par la fonction CG

S o
Fonction
L contréle de gestion
IR
Décentralisation des responsabilités
de gestion dans le cadre d'un référentiel
Managers . . .
- gestionnaire standard exclusif
opérationnels

Lutilité d’un contrdle interactif fondé sur des outils et dispositifs, éventuellement informels, com-
plémentaires du SGI est ignorée, voire niée. Au niveau du lien entre le SCG et le pilotage opération-
nel, les promoteurs de SGI présentent I'outil comme un instrument universel, adapté a toutes les
situations de CG et qui suppose donc la disparition des systtmes d’information, de pilotage et de
controle locaux spécifiques. Concernant le lien entre le SCG et le contrdle stratégique, la réactivité
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et la pertinence reposent sur un strict contréle formel de type diagnostic, et non plus sur le contréle
lache ou interactif, tel que préconisé dans un environnement complexe et turbulent par les théoriciens
de la contingence (Burns et Stalker, 1961 ; Child, 1984 ; Simons, 1995). Cette représentation du SCG
idéal associé au SGI s’est diffusée et consolidée pour devenir prédominante dans le choix d’adoption
de la technologie. Elle oriente I'évolution des organisations de maniére plus ou moins radicale selon
les contextes.

2.3. Différentes formes d’intégration technologie-contréle en pratique

Lobservation des pratiques effectives de CG des deux entreprises étudiées nous permet de mettre en
évidence différentes formes d’intégration des SCG associées a 'usage des SGI. Ces formes se distin-
guent d’une part selon les liens créés par le SCG avec les autres niveaux de contréle, et d’autre part
selon le type de contréle mis en ceuvre, diagnostic ou interactif.

23.1. ADOPTION D’UN SGI ET DEVELOPPEMENT
D’UN SCG BUREAUCRATIQUE

Le cas SA nous permet de montrer comment un SGI peut étre implanté dans une perspective exclusive
de CG diagnostic, assez fidele au modele de controle formel standardisé porté par les concepteurs de
SGI. Les objectifs initiaux associés 4 'adoption du SGI se situent  la fois au niveau de lefficacité du
pilotage opérationnel et du pilotage stratégique, viz une amélioration des conditions du contréle bud-
gétaire et du reporting. Le SGI est censé donner une meilleure visibilité aux décideurs, par la qualité
des informations mises a leur disposition. Ainsi, pour les managers opérationnels, c’est un outil d’aide
au pilotage dans le cadre d’un référentiel relativement stable. Le SGI impose plus d’autocontrole et
sert peu 'interaction avec les contréleurs de gestion. « La mise en place de 'ERP a surtout renforcé l'évolution
du métier des opérationnels, qui exige de nouvelles compétences de gestionnaires. Par exemple, on a dit aux chefs de
service : « Maintenant, vous avez SAP, vous étes responsables de votre budget et vous pouvez aller voir directement les
informations dans SAP. » Le contrdleur de gestion est lix pour les aider, mais normalement, ils sont responsables de leur
budget. » (Controleur SA). Formellement, le controleur pourrait participer a un apprentissage au niveau
du pilotage opérationnel, mais en pratique il semble trop occupé par d’autres missions : « Mos, ce que je
vois dans ma fonction, cest que jai de plus en plus de reporting i faire, sur de plus en plus de sujess, et donc je méloigne
du terrain opérationnel. [ explique ¢a par ce quon voit que le groupe & une politique de suivi de productivité, de suivi
de résultats, de benchmarking, qui absorbe le contrdleur dans sa tiche de contréle « comptable » plutér que de le libérer
pour du conseil aux opérationnels. [...] Le controleur sert donc plutor & mettre en évidence des écarts, il ne participe
pas & la définition de mesures correctives. » (Contréleur SA). Le controle, maitrise a priori de la performance,
est ainsi entierement délégué aux managers opérationnels, le controleur intervenant dans la mise en
évidence d’écarts a posteriori.

Au niveau du lien entre SCG et contrdle stratégique, 'interaction se congoit uniquement dans le
référentiel prédéfini ou en dehors du SCG animé par les fonctionnels du contrdle. Les contréleurs
de gestion sont ainsi cantonnés au role de fournisseurs de chiffres, 4 destination du sommet straté-
gique. « Le systéme d'information est tellement structuré que lon a peu de marges de liberté pour faire ressortir un
nouvel indicateur. On doit suivre et commenter des choses qui sont déja définies. » (Contréleur SA). Dans ce cadre,
Iintégration liée au SCG est tres formelle et il n'existe pas a proprement parler de contrdle interactif,
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susceptible de faire émerger de nouvelles perspectives stratégiques, et dans lequel le controleur aurait
un role a jouer. A cet égard, la mission des contréleurs et 'organisation de la fonction au sein des busi-
ness units révelent le caractere bureaucratique du rdle assigné au SCG. Les controleurs sont spécialisés
soit comme controleurs « colits de revient », conseillers dans les actions d’amélioration de la renta-
bilité, soit comme contréleurs « en charge du contrdle budgétaire et du reporting ». Dans ce dernier
cas, le contréle budgéraire est réalisé par les managers opérationnels eux-mémes et le contrdleur est
surtout chargé du reporting trimestriel. Il fournit une information au si¢ge, sans étre jamais impliqué
dans la prise de décision. « Bien quil participe & la mise en ceuvre des plans d'actions, le contréleur n'a quune
Jaible influence sur la définition des objectifs et plans d'action. » (Contrdleur SA).

Finalement, avec I'implantation du SGI, le contrdle diagnostic est renforcé, a la fois au niveau du
pilotage opérationnel — les managers ont été contraints de développer un fort autocontrdle sur tous
les indicateurs de productivité — et au niveau du sommet stratégique, grice a un systeme de reporting
tres dense et plus fiable. Les contréleurs jouent un réle dans lefficacité du contrdle diagnostic par le
suivi d’indicateurs chaque jour plus nombreux. Ils assurent une traque permanente de I'information,
normalement facilitée par la technologie. Cette évolution du métier implique cependant un éloigne-
ment du terrain et de la prise de décision de fagon générale, et un morcellement de la connaissance et
des activités au sein du SCG. « La technologie libére du temps pour faire des analyses, le temps qui était affecté
auparavant i faire des retraitements sous Excel. [...] Cependant, on n'observe pas vraiment de meilleure communica-
tion & lintérieur du service, si ce nest qu'on a des disques durs communs. Dans ce cadre, on peut partager des données
[-..]. Par contre, SAP est tellement complexe, que je suis souvent obligée d'aller voir la direction financiere pour leur
demander des explications et i la direction financiere, on a parfois du mal & trouver le bon interlocuteur. Chacun va

connaitre simplement sa petite fenétre ou sa petite spécialité et aprés pour avoir une explication au niveau plus général

cest tres difficile. » (Contréleur SA).

2.3.2. ADOPTION D’UN SGI ET DEVELOPPEMENT D’UN SCG DUAL

Dans le cas SAINT, le SGI est présenté lors de son adoption comme un outil d’aide a la décision
des opérationnels, leur donnant les moyens de faire eux-mémes leur controle budgétaire « en temps
réel ». Parallélement, il permet aux controleurs le suivi a distance des activités et sert de support a
Ianalyse lors des points de gestion. Les contréleurs implantés en régions contribuent 4 la démarche
prévisionnelle, par la définition des objectifs et plans d’action, aux niveaux des activités (BU) et des
responsables d’affaires (RA). Ils assurent également le suivi mensuel des affaires et le reporting tri-
mestriel. En premiére analyse, la mise en place du SGI semble avoir facilité le développement d’un
systeme standardisé de contréle diagnostic. Ainsi, le SGI a été adopté en vue d’une intégration des
référentiels standardisés de CG dans le pilotage opérationnel. « Grice au SGI, le métier de responsable d 'af-
Jaires wa plus rien & voir avec ce qu'il était auparavant. Avant, il fallait quil aille partout chercher les informations,
maintenant il allume son micro et il dispose de tout. Cela lui a permis de mieux intégrer la dimension financiére de
son métier. » (Responsable des systémes d'information, SAINT). « Avant le RA était un opérationnel plus proche du
chantier, avec chacun sa propre gestion. Le coté gestion prévisionnelle se faisait trées mal. Cela a nettement changé avec
Larrivée du SGI, mais cela sest fait progressivement. Aujourd hui, la gestion est plus formalisée et précise (les décou-
pages sont trés intéressants) pour des volumes d affaires beaucoup plus importants. » (J.G. chef de service SAINT). La
standardisation des SCG dont le SGI est porteur apparait comme un atout et un choix. Le SGI a eu
pour vocation, parallelement 2 d’autres dispositifs, de servir de socle a la construction d’un référentiel
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gestionnaire commun, dont 'appropriation par les « responsables d’affaires », anciennement « chefs
de chantiers » n’était pas évidente. « (Avec le SGI), maintenant les responsables daffaires ont plus de responsabi-
lités. Les affaires leur appartiennent davantage. Mais certains adhérent plus que d autres. » (EE chef de service). Le
role du contréleur de gestion en région est d’amener les responsables d’affaires 2 une utilisation du
SGI dans le cadre d’un pilotage normalisé, et 2 développer un autocontrdle. A cet égard, le contrdleur
a une fonction de pédagogue pour convaincre de 'utilité des systemes développés et pour faire accep-
ter un outil qui change fondamentalement les responsabilités managériales. Cela explique en partie
pourquoi les SCG s’appuient de maniere non exclusive sur I'information traitée par le SGI.

Au-dela de la transformation formelle de I'organisation et des SCG, les pratiques effectives de
contrdle et les interactions entre managers opérationnels et controleurs de gestion révelent un SCG
dual. Ce systeme est composé 2 la fois d’un contréle diagnostic, sappuyant sur les informations et
outils standards portés par le SGI, et d’un contréle interactif moins formel. Ce dernier repose sur des
outils paralleles au SGI, souvent utilisés lors des points de gestion, tels que des tableaux de bord déve-
loppés par le responsable du contrdle de gestion ou par les managers opérationnels eux-mémes. Ces
outils participent a 'apprentissage et au contréle de maniere complémentaire a ceux intégrés au SGI,
en raison  la fois des informations apportées et de I'interaction générée. Les points de gestion créent
une interaction entre contrdleurs et responsables d’affaires, propre a la fois a la diffusion du référentiel
standard et a 'émergence stratégique, via la prise en compte d’informations non standards, de savoirs
tacites ou spécifiques (au métier ou au marché notamment). Le contréle interactif ainsi mis en ceuvre
correspond 2 la fois & une préoccupation fonctionnelle de pilotage technique et économique de I'ac-
tivité, mais également & un systtme de partage des connaissances et des représentations d’acteurs aux
intéréts parfois divergents. Il constitue ainsi un soutien essentiel a I'identification d’objectifs partagés
et au développement d’une culture gestionnaire commune : « Avant le fonctionnel du contréle de gestion
avait moins de place. On aurait d'ailleurs mal vu qu'un gratte-papier vienne nous donner des conseils. Le RA faisair
lui-méme dans son coin sa gestion. [...] Maintenant, on sappuie plus sur le contréleur qui apporte plus d’informations
et de conseils. Dailleurs, heureusement qu’il nous aide, étant donné le nombre d'indicateurs & suivre. » (J.G., chef
de service). « La grosse part dans ma conception de mon job, cest d'étre li aupres des opérationnels pour apporter un
service pour les guider dans la facon de suivre leurs affaires, pour attirer leur attention sur des risques, [...] leur donner
des astuces pour mieux suivre, et érablir des budgets qui tiennent la route, pour étre vigilants sur leurs codits et sur la
Jacon de les appréhender. C'est donc avant tout une fonction de conseil aux opérationnels. » (Contrdleur SAINT)

Au niveau de la relation entre SCG et contrdle stratégique, le reporting s'inscrit dans la méme
démarche d’intégration fondée sur un SCG dual, diagnostic et interactif. Il comprend a la fois le suivi
d’indicateurs standards selon un format préétabli et une participation directe du contrdleur aux comi-
tés stratégiques. L'évolution conjointe du systeme d’information et des SCG a favorisé la pertinence
stratégique en s'appuyant sur une meilleure mesure de la performance. Linfluence du SGI est ainsi
tres directe sur le systeme de controle diagnostic. « Jusqu' présent, on faisait partie d’un métier wayant pas un
niveau de résultat extraordinaire et sur lequel les marchés se sont quand méme durcis. [... ] Le résultat diminuait parce
quon continuait dans des activités qui n'étaient pas rentables, mais on wen avait pas la bonne mesure. Le contréleur
de gestion a amené la prise en compte de cette dimension. » (Responsable régional du CG).

Lefficacité gagnée en termes de contréle diagnostic, reposant sur un reporting standard, est renfor-
cée par le développement du contrdle interactif. Ce dernier sappuie sur des données dépassant le réfé-
rentiel du SGI et sur des interactions directes entre controleur et direction. Il favorise une émergence
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en dehors du cadre prédéfini. Linfluence des SGI est donc indirecte sur le controle interactif. Ce
SCG dual a été souhaité par le siege, qui a placé en région des responsables du CG impliqués dans les
choix stratégiques. « La fonction contrile de gestion a énormément évolué chez SAINT depuis 10 ans. Au départ, le
contrdleur de gestion était plus issu d’une formation comptable. [...] Aujourd hui, le poste de contréleur de gestion est
un poste clé dans l'organisation d’une DR (direction régionale). [...] On a la chance depuis le début de l'année d'avoir
un responsable commercial régional et un contréleur de gestion qui travaillent ensemble. [...]. Une vraie structure
de pilotage stratégique. » (Contréleur SAINT). Le développement d’un systeme de controle interactif est
clairement le choix d’acteurs, qui ont réussi & donner cette dimension au SCG au cours du processus
de changement.

En définitive, dans le cas SAINT, la technologie sert de support a une intégration des différents
niveaux de contréle, qui s'appuie de manitre complémentaire sur des outils de contréle standardisés
dans le cadre d’un contrdle diagnostic et sur des dispositifs de contréle interactif.

2.3.3. LA MARGE DE MANEUVRE DES ORGANISATIONS
EN MATIERE D’INTEGRATION DES SCG

Les deux cas étudiés nous conduisent 2 admettre qu'en dépit de représentations initiales normatives,
centrées sur un objectif de contrdle diagnostic standardisé exclusif, les modalités d’intégration des
SCG liées a I'usage des SGI sont assez ouvertes. Ils nous permettent de tracer le schéma suivant
(Figure 2), représentant deux approches possibles de I'intégration du SCG associée a 'utilisation

d’un SGI.

Figure 2
Le champ des possibles en matiéere de configuration technologie-contréle

Performance de la planification Sommet Emergence stratégique possible
stratégique fondée stratégique en dehors du cadre prédéfini
sur des informations prédéfinies, Systeme de CG évolutif
consolidées par la fonction Apprentissage organisationnel

contréle de gestion

SCG formel SCG dual
standardisé

Controle diagnostic Contréle interactif

Décentralisation des responsabilités Apprentissage organisationnel

et aqtocor?tré/e fondés sur un référentiel Managers par la prise en compte des condlitions
gestionnaire standard exclusif opérationnels contextuelles spécifiques
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Entre ces deux « idéaux-types » d’intégration, assurée par le couple technologie-contrdle, diftérents
agencements sont possibles et peuvent étre analysés au regard du principe d’équilibre entre différen-
ciation et intégration (Lawrence et Lorsch, 1969). Dans le cas du modele de contréle formel standar-
disé, le SGI est finalement mobilisé pour réduire la différenciation des SCG. Le SCG en lien avec le
pilotage opérationnel et stratégique s’appuie sur un modele de performance unique prédéfini, fondant
la réactivité sur 'accessibilité et le partage d’informations denses, mais relativement moins variées que
dans le systeme de controle dual. Un tel systeme induit le risque 2 moyen terme de limiter la capacité
d’apprentissage organisationnel. Ce risque est lié 4 la fois au type d’informations mobilisées dans le
SCG, mais également a I'organisation des responsabilités managériales. Dans ce systéme, le contrd-
leur tend 2 étre cantonné a une mission de traitement de I'information, dans un systeme relativement
cloisonné et centralisé.

Dans le systeme de contréle dual, l'instrumentation des SGI rejoint les arguments favorables & un
SCG plus stratégique et générateur d’apprentissages dans I'action (Bouquin, 2000; Simons, 1995). Au
niveau local, le SGI facilite la diffusion d’un référentiel gestionnaire commun. Il sert de cadre a I'inter-
prétation des résultats, en garantissant la stabilité nécessaire a la prise de décision, mais il n’est pas exclusif
d’outils mieux adaptés a certaines spécificités de contexte. Au niveau global, un systtme d’information
et de controle dual permet 'émergence d’indicateurs de performance non prédéfinis, favorable a la per-
tinence stratégique a plus long terme. Dans ce cadre, il semble que les mécanismes de différenciation
et d’intégration, adaptés a la complexité des contextes, jouent pleinement leur réle. Lorganisation est
vue de maniere moins mécaniste et centralisatrice que dans le modele de controle formel standardisé;
au contraire, la technologie semble étre adoptée avec un objectif de décentralisation et d’autonomie des
opérationnels. Le contréleur joue alors non seulement un réle d’intermédiaire dans le déploiement du
référentiel d’action normalisé et la consolidation, mais également celui plus complexe et plus riche de
régulateur des interactions dans un systeme de contréle souple et émergent.

Conclusion

En conclusion, il convient de revenir sur les principaux résultats de cette recherche. Les SGI ont
contribué a2 un mouvement organisationnel visant & rapprocher la stratégie et I'action. Ce rapproche-
ment sappuie sur le développement de SCG standardisés, inscrits dans une logique de contréle dia-
gnostic. Il repose a la fois sur le développement d’un autocontréle, fondé sur un référentiel standard
et assuré par les managers opérationnels, et sur un reporting plus dense. Ce modele participe & une
intégration organisationnelle mécanique. Cependant, en dépit d’une institutionnalisation assez forte
d’un tel modele de CG associé aux SGI, les pratiques effectives révelent la possibilité d’instrumenta-
tions technologie-contrdle alternatives. En particulier, un SCG dual, faisant un compromis entre le
modgle initial de contréle formel standardisé et un modele plus souple de contrdle interactif, peut étre
associé a 'adoption d’un SGI. Dans ce cadre, le SGI facilite le rapprochement des différents niveaux
de contrédle via le systtme de contrdle diagnostic fondé sur un référentiel homogene et standard.
Il contribue effectivement a I'élaboration d’un langage commun au sein des échanges formels, mais
la qualité de ces échanges est renforcée lorsque son utilisation n'est pas exclusive de dispositifs com-
plémentaires, permettant un contrdle plus interactif. En définitive, cette délimitation du potentiel
d’action des SGI devrait permettre une meilleure intégration aux systemes de gestion.
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