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Résumé Abstract

Le développement du contrdle budgétaire dans leslistorically, the development of budgetary control
entreprises en France s'est fait dans le contexten French businesses took place within the
idéologique des réflexions sur [l'organisation ideological context of the debate organisation of
économique suscitées par les crises économique #te economy following the economic and political
politique des années 1930 et 1940. Le contrOlerises of the 1930s and 1940s. Budgetary control
budgétaire est apparu alors a de nombreux acteumgas seen by many actors as one of the practices tha
comme étant l'une des pratiques susceptibles deould provide a solution to the economic and social
répondre aux problémes économiques et sociauproblems facing them. In other words, its
auxquels ils faisaient face. C'est dire que sancreasingly widespread adoption was not only due
diffusion ne fut pas seulement portée par la v@ont to the search for ever-greater efficiency, but atsa

de rechercher une efficience toujours accrue maislear ideological attraction.

aussi par une évidente séduction idéologique. The development of budgetary control is examined
Nous replacons ici le développement du contrdlein the light of the general political and economic
budgétaire dans I'histoire politique et économidue history of the 28§ century, associating accounting
XXeme siécle et mettons en relation les pratiquepractices and the capitalist institutions of a give
comptables avec les institutions du capitalismaal'u period and country. We stress an as yet largely
époque et d'un pays donné. Nous insistons sur umnexplored aspect: the role played by the critighie
aspect jusqu'ici peu étudié : le rdle de la criéiglu  capitalism and the social reformers' proposals in
capitalisme et des propositions des réformateurghanging business management methods.

sociaux dans la transformation des modes de gestion

des entreprises.

Mots clés : Contréle budgétaire, Capitalisme, Key words : Budgetary control, Capitalism,
Histoire, Diffusion d'innovations de gestion, History, Adoption of management innovations,
Réformateurs sociaux Social reformers

Parmi les nombreux facteurs qui favorisent la diffusion dinnovat{®wyers, 1995) -
notamment de gestion - nous insisterons dans cet article surrekiks au contexte
historigue et aux problemes politiques, idéologiques, économiques iatpsaauxquels

! Une version antérieure de cet article a été ptéseswLix premiéres journées de Sociologie de latification,
23-24 mai 2002, CPA-HEC, Paris et a alors bénéfiié commentaires avisés de notre discutant, Yknnic
Lemarchand et de I'assistance. Nous les en remmer@msi que les deux réviseurs anonymes qui caluév
I'article pour cette publication.



doivent faire face les responsables d'entreprises. On nerpetfeese contenter de mettre en
évidence les avantages économiques et techniques apportés papdoutiomprendre sa
diffusion.

Nous étudierons plus particulierement linfluence sur la diffusiors geoductions
idéologiques faites par les réformateurs sociaux a une époque ddvmé®.appelons
"réformateurs sociaux", des acteurs qui face a des phénomeénes Epm®au sociaux qu'ils
jugent regrettables produisent a la fois une critique de l&tgpain diagnostic des maux
gu'elle encoure et des propositions de réformes. Les réformapeiudeviendront influents
sont rarement seuls, ils participent a des courants de peesggjnissent dans des clubs ou
des associations, organisent des conférences et des fornmiampopulariser leurs idées,
font des adeptes et ont des propagateurs. Plus largemeatjrd sle comprendre dans quelle
mesure une critique sociale peut étre source d'inspiration eéalgération par ceux-la
mémes dont les actions sont critiquées, ou, plus largement, dellessmgasure la dynamique
du capitalisme se nourrit de sa propre critique (Boltanski, @i@[a999).

L'outil de gestion étudié est le contrble budgétaire qui suppose, dinnkegistence d'une
préevision chiffrée dans un langage comptable couvrant I'enselablactivité de I'entreprise,
et d'autre part la production d'états comparatifs entre lessjinés et les réalisations. Si nous
ne souhaitons pas entrer plus avant dans les caractéristiquasnise en ceuvre de ce
contrble budgétaire, c'est que justement son histoire est aligsides débats relatifs aux
"bonnes fagons" de s'en servir (Berland, 1999a et b; Burchadl| 4980).

On peut découper pour la France trois phases historiques dans laict@mrstdu contrble
budgétaire. Lgpremiererecoupe a peu pres les années 1930. Elle s'ouvre par la Coaférenc
Internationale du Contrdle Budgétaire qui s'est tenue a Genéveladaaslre de ['Institut
International d'Organisation Scientifique du Travail en 1930. @zeaption du contrdle
budgétaire est teintée des idées rationalistes des ingégigues promeuvent. Laeuxieme
phase nous conduit & la fin des années 1950. Le contréle budgétamet slinss dans le
contexte réformiste de I'apres-guerre et la construction dproonis fordien (Aglietta, 1976;
Boyer, Mistral, 1978). Si son caractére rationnel n'a pgmdis le contréle budgétaire se voit
confier d'autres missions comme celle d'humaniser I'économeendébuer a la croissance et
au progres social en facilitant un partage équitable de lairvajeutée, et de favoriser la
décentralisation de l'information au sein des entreprises @bfessionnalisation des cadres.
La troisieme phase couvre les années 1960 et voit I'entrée en force degors sur la
motivation au travail. L'accent est alors mis sur |'i@ttizn du budget comme cible a atteindre
et du contréle budgétaire comme moyen de motivation et d'évaluasgredermances. Cet
article ne couvre que les deux premieres phases. En ce quirrmrnaedeuxiéme phase,
I'essentiel des documents utilisés date des années 1950 quiaatupeplus homogénes sur
le plan historique et idéologique, les incertitudes de la gusmet disparu et les batailles
idéologiques de l'apres-guerre ayant débouché de fait sur une ndagetiede concevoir et
diriger I'économie (Kuisel, 1981). Par ailleurs, en ce qui colcéa mise en place de
systemes de contrle budgétaire dans les entreprisegjddepde la guerre est une période
creuse.



Nous nous intéressons pour 'ensemble de la période étudiée aux dpgionms pu entourer
les déclarations relatives au contréle budgétaire, gu'ilsseagle mises en perspective par
rapport a des problemes économiques et sociaux de niveau natioeatave par rapport a
des impératifs moraux de transformation de la société. Gesouls permettent de
comprendre l'arriere-fond idéologique des promoteurs du contréle budgétairs montrons
gue ces discours sont eux-mémes liés a des courants réformetteus I'on assiste a un
double enrblement : enrblement par les réformateurs sociaux dé "Gmumiréle budgétaire”
pour promouvoir leur maniére d'organiser I'économie et de vivreoeigté; enrblement par
les promoteurs du contréle budgétaire des idées des réformatmiesix et de l'avenir
radieux qu'ils veulent construire pour introduire l'outil qu'ils propodeqtiel se trouve alors
paré non seulement de vertus d'efficacité mais aussi de vateate. Le modéle dynamique
de transformation des pratiques de gestion que nous utilisotig &kt modele proposé dans
Le nouvel Esprit du Capitalisnm{@oltanski, Chiapello, 1999).

La premierepartie de cet article est consacrée a I'exposé de notrdentp@enous situons par
rapport a d'autres travaux ainsi qu'a la présentation de notre mé&tbdchvail. Ladeuxieme
partie mettra en évidence l'insertion des discussions redadivecontrole budgétaire dans les
débats de société des années 1930 et 1950 et montrera comnmamtelption du contrdle
budgétaire a évolué entre les deux périodes en cohérenceesveébats. Laoisiemepartie
explorera plus avant la fécondité du cadre théorigueNduvel esprit du capitalisme
(Boltanski, Chiapello, 1999) pour comprendre la transformationwviealans les entreprises
entre 1930 et 1960 au travers du contrble budgétaire.

1. Le développement d'une innovation de gestion: un
processus social

La comptabilité et le contrble de gestion ne sont pas degyeatdéconnectées de leur
contexte social. Un programme de recherche s’est développé depgiscing ans en
Grande-Bretagne dans cette perspective de recherche. Nptne¢ eonsiste a utiliser un cadre
d’analyse encore inutilisé pour rendre compte de ce phénoméles efources empiriques
nouvelles.

1.1La prise en compte du contexte social dans la diffusion si@ratiques de gestion

La sociologie des sciences et des techniques a décrit temisides d'enrblement d'acteurs et
la dynamique des réseaux sociaux qui construisent la réussléeloecl d'une innovation, en
partie indépendamment de ses performances techniques (Q&8&H,Latour, 1989; Latour,
Lemmonier, 1994). La diffusion des outils de gestion, tout comme ded objets techniques
ou des découvertes scientifiqgues, est incompréhensible si omntégré pas dans l'analyse
I'ensemble des éléments qui, selon d'autres approches, en sontetxagllissont désignés
habituellement sous le terme de "contexte". L'importanca dede en perspective sociale de
la comptabilité est elle-méme reconnue depuis de nombreuses gnaéesau courant de
recherche lancé voici prés d'un quart de siecle par Hopwood (1978, 1983).



Quelques travaux ont déja mis en relation des mouvements didémsurant I'ensemble
d'une société et la diffusion d'une technique de gestion particudiéreons exemples en sont
les travaux de Burchell etl. (1985) sur I'engouement pour la valeur ajoutée dans les années
1970, ceux de Miller (1991) sur le développement du calcul en vadetuslles dans les
années 1950 ou encore ceux de Miller et O'Leary (1987) qui mettegitgarr le discours de
"l'efficience nationale” et les idéologies eugénistes doudé&u XXeme siécle avec le
développement des colts standards au Royaume Uni. Un autre deScleémes auteurs
(Miller, O'Leary, 1989) qui ne traite cependant pas de conipéglast proche de ce que nous
cherchons a faire. Les deux auteurs y montrent notamment que less algemanagement
américains des années 1900 a 1940 ont produit des conceptions ded'atganisationnelle
qui étaient en phase avec la culture politique des Etatsdt/isi ont évolué en fonction des
débats agitant la sphere politique. En particulier, la clis&929, de part ses conséquences, y
est concue comme un moment important de mise en question desesnakiltorité
précédents, crise aboutissant a une nouvelle littérature maalagéprésentée par les écrits
d'E. Mayo ou de C. Barnard.

Notre travail se rapproche également de travaux inspirdepé#néories néo-institutionnelles,
entendues dans leur version sociologique, qui analysent les orgarisabmme des
systemes opérant a l'intérieur de structures sociales coegpak® normes, de valeurs et
d’hypotheses largement acceptées. Ces structures socialedoumorit a définir ce qu'il
convient de considérer comme un comportement acceptable. Les congragene relevent
donc pas exclusivement d’une rationalité économique. D’autres rsgws)inotamment des
pressions institutionnelles, interviennent pour guider le comporehes acteurs (Scott,
1995, Di Maggio et Powell, 1983, Meyer et Rowan, 1977). Les analysi#siionnalistes ont
été utilisées pour expliquer les motivations a la base du chamngesh de I'adoption de
pratiques de gestion. Elles permettent notamment de comprendrpipiol@s organisations
adoptent des structures de gestion et des pratiques sim{lzorasne par exemple certaines
méthodes de calcul des codts (Lemarchand, Leroy, 2000)).

Le cadre institutionnaliste est cependant insuffisant pour comprengegiode étudiée dans
cet article, les périodes de transformation historique majsargrétant mal a ce type
d'analyse. D'une part, les chocs encourus conduisant au changesaéntormme les
événements qui s'enchainérent par la suite, ne peuvent paxpigeiés totalement par le
fonctionnement institutionnel antérieur. D'autre part, les aealynstitutionnelles se trouvent
également incapables de rendre compte des origines des changgumeots impulsés puis
généralisés. D'ou viennent les idées, les nouvelles croyahées nouvelles institutions sur
lesquelles les acteurs vont venir se fixer ? C'est icilguadre d'analyse développé dames
Nouvel Esprit du CapitalisméBoltanski, Chiapello, 1999) peut apporter un complément
intéressant.

1.2. Le modéle de changement diouvel Esprit du Capitalisme

Ce cadre théorigue a été développé au départ pour proposer unéiatenpidu changement
des modes de gestion des entreprises et des idéologies quidegpagnent sur la période
1968-1995. Il a néanmoins une vocation plus générale et il est doresgater de le mettre a
I'épreuve sur une autre période.



Une caractéristigue majeure de ce modéle est le rle conda@aéitique du capitalisme dans
le changement des pratigues des entreprises et des idéddmgiesées. Cette critique,
produite notamment par les réformateurs sociaux et les réseagueds ils appartiennent, est
constituée non seulement de productions discursives visant a diggeostes problemes, a
dénoncer des situations jugées mauvaises, a proposer des tratisfarmetc. mais aussi
d'actions diverses (propagande, formation, manifestations, giewasott,...) qui font partie
de ce que Tilly (1986) appellent les "répertoires de l'actiofeatole”. La critique du
capitalisme est aussi ancienne que le capitalisme luiem@eux types de critiques, a
l'oeuvre depuis le XIXeme siécle, ont été particulieremenmeés. La premiere est la
critique sociale : elle met I'accent sur les inégaligsnisere, I'exploitation, et sur I'égoisme
d'un monde qui stimule l'individualisme par opposition a la solid&ué. principal vecteur a
été le mouvement ouvrier. La seconde forme de critique, diteque artiste" (Chiapello,
1998), s'est développée d'abord dans de petits cercles d'artistesedectuels. Elle met
I'accent sur d'autres traits du capitalisme : ellequrétil'oppression dans un monde capitaliste
(la domination du marché, la discipline d'usine), l'uniformisatiors darsociété de masse et
la marchandisation de tout, et valorise un idéal de libératia'aatonomie individuelle, la
singularité et I'authenticite.

D’une maniere générale, il apparait que les formes prisete paapitalisme a un moment
donné dépendent en partie du type de critiques qui lui sont éesess de leur virulence.
Certaines des transformations du capitalisme depuis mai 196&nteainsi étre analysées
comme une formidable récupération de la “ critique artigtede ses demandes d’autonomie,
de créativité, de relations plus authentiques entre les persatne®e la méme facon, les
transformations a I'ceuvre sur la période que nous étudions dantatetralévent en partie
d'une récupération d'un certain nombre de propositions émises au diEpas la "critique
sociale".

Le role de la critique dans le processus de changemenuégilen Elle produit tout d'abord

de l'ingouvernabilité, situation incitant évidemment au changeaefagon, notamment pour
les responsables d'entreprises, a restaurer leur capautév@rner les hommes. Elle produit
d'autre part des idées, l'essentiel de l'imagination réfdomaportant sur les aspects
problématiques qu'elle a révélés. Or une partie de ces ideesfiertivement récupérée et
intégrée dans les pratigues de management, soit parce quentdohnant satisfaction a la
critigue elles servent également le profit, soit parce qébit de I'un des moyens de
mobiliser les personnes dans un processus de changement (méemehsingement est
souhaité pour d'autres raisons que la pression qu'exerce la crisigi€ycore parce que c'est
la seule maniere de faire taire une critique tenacenantive dont la virulence tend a
démobiliser les salariés et a désorganiser les entrep@&s. ainsi qu'on peut dire que le
destin d'une critique qui réussit est d'étre récupérée.

Cette focalisation sur la critique du capitalisme pour rendrepte de I'histoire des pratiques
a été tres peu explorée par les chercheurs en comptabilitéo@e des travaux d'inspiration
marxiste qui cherchent a élaborer une "économie politique dematabilité (Tinker, 1980;
Cooper, Sherer, 1984) et qui mettent comme nous au cceur de lewedaabpnflictualité
sociale. Cependant, le conflit majeur qui est pris en chasgjecedui relatif au rapport
capital/travail et I'optique principalement matérialiste.n@zde d'entrée conduit & conférer un



réle historique faible aux idéologies et a la production d'idéeggpgort aux rapports de

forces économiques. Ce cadre d'analyse conduit par ailleursea gténtion avant tout a la

critique sociale et a minorer le réle historiqgue des autigues du capitalisme ainsi que les
travaux des réformateurs sociaux dont I'objectif est de réfoleneapitalisme et non d'en

sortir.

1.3. Présentation des sources, des corpus et de la noglia de travail

La mise en relation d'une part de l'histoire des pratiques budegtaréalisée a partir de
sources primaires (archives et documents d’époque) (Berland, 1998a, Berland, Boyns,
2002f- et d'autre part de I'histoire des courants de pensée ddddepéreprise des travaux
des historiens et des sociologues qui nous ont précédés (Amoyal, Bd&hski, 1982,
Braudel et Labrousse, 1979, Cotta, 1984, Kuisel, 1981, Moutet 1997, netaniasquels
ont mis en évidence la continuité idéologique entre les réflexitnscertains cercles
précurseurs dans les années 1930 et ce qui deviendra la nouvatigigldominante relative
au monde économique dans l'aprés-guerre,- met en évidence urliparallentre la
diffusion croissante du contrdle budgétaire dans les entrepridasr@issite des idées des
réformateurs des années 1930.

Mais ce parallélisme est insuffisant pour notre projet. Il naus dussi montrer qu'il s'agit de
plus que d'une coincidence et que la promotion du contrdle budgétairapgpagée sur la
nouvelle idéologie économique en formation. Pour trouver des indicesoduement de
récupération par le management des idées des réformateiasxsmous avons donc étudié
les textes des promoteurs du contréle budgétaire et montrons quei tenctent a reprendre
a leur compte un certain nombre de critiques exprimées dansréfess glus larges. De
méme, ces textes tendent a présenter des propositions qui, urptesnids, étaient formulées
par des réformateurs sociaux peut étre qualifiés d'utopistésitecas fortement minoritaires.
Dans le cas du contréle budgétaire, ses promoteurs iront puiserdeguments dans le
bouillonnement d'idées de ceux qui cherchaient des alternati\edra libéral au cours des
années 1930 (Kuisel, 1981).

Comment avons-nous sélectionné les textes étudiés? Des archivdmseprise ont été
analysées mais, consacrées aux détails opérationnels de daemiseuvre du contrble
budgétaire, elles étaient en général muettes sur laorelgtie les opérationnels pouvaient
construire entre leur pratique et des idées plus larges contdenlien étre économique et
social. Nous avons ensuite étudié les textes (manuelsegricnférences, ...) accompagnant
le développement du contréle budgétaire. Dans cette masse igynmEnsacrée pour

2 Le contréle budgétaire se développe a partir 89 Eh France. Son décollage est d'abord asseetlémiité &
quelques innovateurs (L’Alsthom, les Imprimeriedrbas, le PLM, I'Electricité de Strasbourg, Le Peimips ou
encore Pechiney et Pont a Mousson). Et il est flebgue la Grande-Bretagne et les Etats-Unis s@hrs
avanceés que la France, méme si cette avance ess mngportante que I'on pourrait le penser a ladexide
certains auteurs (Johnson, Kaplan, 1987, ou encbendler, Daems, 1979). Le développement du centrdl
budgétaire qui stagne pendant la guerre d'apreartdsves étudiées se diffuse jusqu'a devenir teannées
1960 un concept traditionnel dans la boite a adilmanager. De nombreuses études datant de cei@esp
s'interrogent sur la réelle diffusion de cette teiglue de gestion. Le controle budgétaire ne sempaseencore
avoir atteint toutes les entreprises mais il egfdment connu et employé dans les plus grandes,tavtefois de
grandes variations dans les modalités de mise emeodiune organisation a l'autre (Carré, Duboislifvtaud,
1972, p. 580; McArthur et Scott, 1970, Taboule@)0



I'essentiel aux aspects techniques du contrble budgétaire - quiuseiméressaient pas
principalement ici-, nous n'‘avons retenu que les textes et sxttaittextes situant le
développement du contrle budgétaire dans un cadre plus général féigmehce aux

principaux débats politiques et sociaux de leur temps. Ces coniregnégaient souvent
situés dans les avant-propos, les préfaces, les introductiotess etonclusions de ces
documents. Deux corpus ont été constitués, I'un concernant les 48B868gfautre les années
1950 (cf. annexe). Ces corpus ont été traités de facon asssgudasotre lecture étant
orientée vers la recherche des probléemes économiques et sm@atikés par les auteurs,
des solutions particulieres ou plus générales (modeles de sapiét&eux-ci proposaient.
Les citations utilisées dans cet article sont issuesttieleeture thématique.

Enfin, nous sommes intéressés, pour reprendre les termes aler (4989), au controle
budgétaire en train de se construire et non au contrdle budgétaii@sileeconcept accepté.
Aussi, avons-nous privilégié les auteurs développant le concequndle budgétaire, & un
moment ou celui-ci reste encore une technique en devenir eécatix décrivant une
technique déja bien établie. C’est la raison pour laquelleadesurs, souvent académiques
comme Lauzel et Capet ne font pas partie de la littéragtenue. Méme si Lauzel écrit un
article sur le sujet dés 1947 par exemple dans le cadre du CBEDFarticle est en effet
simplement technique et factuel. Il n’apporte aucun élémerégikemation de cette nouvelle
technique. De fagon générale, aucun académique ne contribue nifErem@arquante au
développement de cette technique, cette constatation n’étant saesqdeute reflet d’'une
profession en cours de construction durant cette période.

2. L'inscription du développement du contréle budgtaire
dans les débats de société des années 1930-1950

Les textes des promoteurs du contrble budgétaire ne contiennent donc pakesque
considérations "techniques”, méme si celles-ci resterdritajes en volume. Il n'est pas rare
de trouver de grandes envolées lyriques évoquant le bien-étthudeahite. Un exemple
parmi d'autres est donné par l'allocution prononcée en 1958 en Sorbonnenpihy &ers
cadre dirigeant de Pechiney, chef d'orchestre de la miseaea gl contrdle budgétaire dans
cette méme entreprise et inlassable propagateur de ce d@fmiannexe). Il termine son
adresse aux étudiants par les mots suivanfsius connaissez tous cette réflexion d'un poete
étranger sur la nécessité d'une sorte de "rédemption de I'hommingtilpar I'homme
artiste". Je crois sincérement cette formule dépasséeroje que le temps est venu d'unir
tous les hommes de bonne volonté de ce pays, quelle que soit lew, apigile que soit leur
formation pour, et la je reprends textuellement I'expression d'un sl@uwnagiers qui suit nos
cours de surveillants: "construire tous ensemble une ceuvre commung ed'un monde
meilleur"”. C'est a la compréhension du sens qu'il faut donner a ces pagpsages article est
consacré. Notre hypothése est que les arguments non techniquessgyamnies promoteurs
du contrbéle budgétaire appartiennent a des configurations d'idéesspuédargement par
des mouvements réformateurs. Par ailleurs, nous pensons pouvoir nopritree faut pas
interpréter ces passages comme le sacrifice nécessairmmade du moment, leurs auteurs
enrobant leur discours d’'un habillage idéologiquement correct le reédantable. D’'une



part, ces discours ne sont justement pas forcément en phasésvdées dominantes de
I'époque a laquelle ils sont proférés. Il s’agit plutét dealiss de réforme et celle-ci provient
toujours au départ d’'une position minoritaire méme si une illusiomsgdctive tend a
majorer leur importance initiale lorsqu’on les ré-examangosteriorisachant le succes et la
diffusion qu’ils ont rencontrés. Par ailleurs, leurs auteurs, cemous allons le montrer,
appartiennent tres frequemment a des cercles de réflexioraéioroplus large que la seule
diffusion du contrdle budgétaire et sont donc par-la méme engagébkadéing réformatrice
bien au-dela des discours que nous étudions.

Nous expliquerons dans un premier temps le type de lien que l'artrpever entre les
praticiens et promoteurs du contrble budgétaire et les réseaoxmadéurs. Nous
présenterons ensuite les différentes configurations d'idées edfmms de la période étudiée
qui nous semblent mobilisées par les promoteurs du contréle budgétaisefddons ensuite
un retour sur les textes pour montrer l'articulation, dans lets éux-mémes, des idées
réformatrices et de la question du contrdle budgétaire.

2.1. Les promoteurs du contrble budgétaire et leur relationsavec les réseaux
reformateurs

Les envolées relatives a I'état ou au bien-étre de lat&éami nous intéressent se trouvent
rarement dans les documents accompagnant les mises eropé&etonnelles du contréle
budgétaire dans les entreprises, mais plutdt dans desaextEe moins directement pratique
et destinés a une audience plus large. Il va de soi que toupdestionnels du contrble
budgétaire n'écrivent pas ce genre de texte et que ceux queérgane sont pas tous des
personnes impliguées au quotidien dans des mises en ceuvre. C'egtrée d& certains
diffuseurs d'idées d'étre avant tout des collecteurs et déssaars plutét que des metteurs en
place.

On constate ensuite qu'une partie des auteurs promouvant le cbotiégaire appartiennent
a des associations ou des groupes de réflexion, certains &mthés sont d'ailleurs des
publications de ces groupements. Ces groupes sont des creusetd'irpagination
réformatrice, les grands réformateurs de chaque époque sontemtt et y échangeant des
idées.

Ces groupes de réflexion contribuent a la diffusion du contrdle budgétaiie forme de
publications et de réunions d’échanges entre professionnels. O @iNblie pas moins de
guarante documents sur ce theme entre 1927 et 1963, la CEGOS en patidieviggt dix
sur la méme période, 'UIMM quatorze, les missions de prodté&tet 'AFAP une dizaine
entre 1949 et 1954. Mais, pour chacun de ces groupes, les publicationscestitées dans
un champ plus large de publications qui visent essentiellemenbgoger des voies
d’amélioration a la vie des affaires afin de participda &roissance nationale. Le contrble
budgétaire n’est que I'un des instruments mobilisés.

Issu de la fusion du Centre d'Etudes Administratives (créé en iL940nit les fayoliens), et
de la taylorienne Conférence de I'Organisation Francaise (@@€ge fin 1920 (Dard, 1999,
p. 28), le CNOF (Comité National de I'Organisation Francasg) I'organisme représentant
la France au CIOST (Comité international de I'Organisatoxensfigue du Travail) dont il



organisera le IVéme congrés en 1929. Le CNOF connaitra dimfesttansions dans le
courant des années 1930 du fait de la crise, ses membréshéeuct sur la conduite a tenir,
élargir les activités de I'organisation au traitemenjuestions larges de société ou s'en tenir a
la seule question de l'organisation du travail. De ce faiteniéfat un laboratoire d'idées tres
actif.

Un grand nombre d'auteurs de notre corpus ont fait partie du CN@yll&tin du CNOF
abordant lui-méme tres souvent la question du contrle budgétairBaidePulgent par
exemple, Directeur du Printemps ou il implante le contrdle builgéten est membre; c'est
aussi le cas de Benoit déja évoque, et de Coutrot dont la filgunene toute la période
d'avant guerre car il évolue dans la plupart des clubs et assoside I'époque entre lesquels
il assure une circulation d'idées (Dard, 1999).

Un autre groupe actif est la CEGOS, Commission générale ati@egion Scientifique du
travail, qui deviendra apres guerre le cabinet de conseil dnanu, ou officiera Gelinier
(propagateur dans les années 1960 de la Direction par objectifseqdrasr compléter les
pratiques de contrble budgétaire antérieures). Au départ la SE£S0une création en 1926
de l'organisation patronale CGPF (Confédération Générale @eotiuction Francaise), a
I'instigation de Bokanovski, alors ministre du Commerce et'lddulstrie et de quelques
grands patrons de I'époque (Renault, Breguet et Duchemin) (289, p. 105). C'est dans le
cadre de la CEGOS que verra le jour la future célébre méttieslesections homogénes
d'Emile Rimailho (publiée en 1928) (Lemarchand, 1998), lequel estragat un des auteurs
de notre corpus. De nombreux documents internes de la CEGOS sont @é@raacontréle
budgétaire.

Il faut évoquer aussi la tres puissante Union des Industries IMgiales et Miniéres
(UIMM) dont le responsable du service d'organisation industriell¢ agee que Satet, pilier
du CNOF et auteur de plus de 20 publications consacrées au controle ibeidDPétas une
premiére partie de sa carriere Satet avait lui-mémeemiplace le contrle budgétaire aux
Imprimeries Delmas.

Aprés-guerre, le Commissariat Général au Plan devient undéerencontre et de débats
important. En 1948 y est créé un groupe de travail sur la prodéctpiésidé par Jean
Fourastié, dans le cadre du Commissariat général au Rlamorg la création en 1949 du
Comité provisoire de la productivité, puis en 1950 de I'AFAP (Aasioa francaise pour
I'Accroissement de la Productivité), qui coordonnera les missiergoductivité et assurera
la publication des tres nombreux rapports des missionnaires dont une kzaine du moins
abordent la question du contréle budgétaire.

Bien d'autres lieux peuvent étre mentionnés qui participent debldeuse réformatrice (voir
Boltanski, 1982, Kuisel, 1981) et les idées débattues ardemmentetaaspaces trouveront
peu a peu leur chemin vers des arenes plus larges jusqu'a tridargkerent dans les années
1950, si bien que la nébuleuse d'idées portées par les courants t&ficsnd@passe le cercle
des associations évoquées. Au fur et & mesure que leur saffiéses'les idées vont passer
dans la presse, dans I'enseignement des affaires etc., jusqqldil soit bien difficile de
remonter aux premiers lieux ou celles-ci ont été exprimées. Ongpsbématiser les liens
entre tous ces espaces par la figure 1.
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Nébuleuse réformatrice

Propagation des idées réformatrices

Clubs et
Groupements

Auteurs et

bldgétaire

Figure 1: Des promoteurs du controle budgétaire a la nébuletsermatrice
Il convient maintenant d'étudier les idées portées des couchmtshateurs.
2.2. Les courants réformateurs

Trois grandes configurations d'idées réformatrices, fondéediféérentes facons de définir
les problémes rencontrés, ont été repérées a partir deaxrd\Vastoriens et de sociologues
portant sur la période (Kuisel, 1981, Moutet, 1997, Boltanski, 1982 pour aiten que
guelques uns). Ces mouvements d’'idées entretiennent des relatigriexes les unes vis-a-
vis des autres, formant plus un continuum que s’opposant. Elles sigepr mutuellement
des thémes mais ne sont jamais complétement assimilablaspi®miére (le corporatisme)
s’est perdue dans la guerre aprés un début de mise en ceuvrerggime de Vichy, la
seconde en revanche (planisme puis technocratie) s’est tragsf@t a perduré avec succes
apres 1945. Le troisieme courant, difficile a qualifier, - ndappellerons "humanisme
économique"- , est apparu en réaction a la guerre et sans dagiepar référence a
I'influence américaine. Souvent dominés par une élite min@jtags nouveaux courants de
pensée cherchent de nouveaux fondements a la croissance et stlappuil montée de
nouveaux groupes sociaux comme les classes moyennes (Boltanski, 13&8R)it Id’une
véritable « ceuvre de redéfinition idéologique » qui touche princiaiela bourgeoisie, a la
recherche d’'une «troisieme voie » entre le libéralismeviddaliste et le socialisme
collectiviste.

Le Corporatisme
La doctrine corporatiste met le collectif au centre deoiésé. Elle s’oppose en cela au

libéralisme. Le grand projet est de recréer des corporationzeu semblables aux métiers de
I'ancien régime, des associations professionnelles qui regrempgedes individus engageés
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dans la méme activité, quelle que soit leur appartenancdasigec c'est-a-dire réunissant
notamment les patrons et les ouvriers. "Celles-ci se cfzaege d'arbitrer les conflits entre
patrons et salariés, de définir les conditions de tragai;ontrdler les prix, de réglementer la
production en qualité et méme en quantité. Et dans I'Etat comgteratin systeme de
représentation professionnelle élirait une assemblée économiqueoguicircuiterait la
politique des partis et élargirait le champ d'action du régimeatiere économique” (Kuisel,
1981, p. 187). Néanmoins, I'Etat ne devrait pas diriger I'éconcseigls les organismes
corporatistes pouvant étre compétents pour une telle tache.

Pour le corporatisme, il s’agit de remplacer la révolution padkEnne par une révolution
spirituelle. Les différentes classes sociales, une fganisées, doivent collaborer. |l s’agit de
restaurer I'entente et I'ordre social au sein des entreprisen des effets les plus marquants
du corporatisme pendant les années 1930 est son soutien aux entemigscattels de
producteurs auxquelles il donne un sens. L’économie plutét que d’étre piglées regles du
marché peut étre administrée collectivement et de faptimale. Si les cartels n’apparaissent
pas avec le corporatisme, celui-ci leur redonne une raisae’d’ét

Le planisme et la technocratie

Le planisme et la technocratie peuvent étre vus comme kngation de la tradition des
ingénieurs a la francaise qui les a vus saint-simoniens awm@Xsiéecle, fayoliens et
tayloriens au début du XXeme, planistes dans les années 1930 ¢ttd€hrocrates dans
I'apres-guerre.

Si le corporatisme cherchait a « sortir de I'anarchie indiVisiga» en reconstituant les
cellules naturelles de I'organisme (Kuisel, 1981, p. 186), lesigiss, eux, cherchaient le
moyen de faire fonctionner I'économie. lls cherchaient a présde systeme libéral en
'aménageant et en réduisant les tensions sociales qu’il géhdadlait trouver une maniere
de diriger I'économie, en permanence et rationnellement; et pde compléter le jeu des
forces du marché, d'établir un équilibre entre la production ebhsonmation. (...) les
planistes voulaient fonder |'ordre économique sur un équilibre rati@nekitrisé par les
hommes, sur un systeme de gestion institutionnalisbil, . 181). L'outil principal de ce
nouvel ordre était la planification économique.

La technocratie est une autre expression du planisme et le téapparait qu'aprés 1945. I
désigne une certaine conception de la décision (Kuisel, 19&44pselon laquelle il n'existe
gu’une seule bonne solution et qui peut étre trouvée par des exgedsvéloppement de la
technocratie et du planisme dans les années 1930 trouve son prolongprasna guerre
avec la planification a la francaise, et les politiques piiagon keynésienne qui sont alors
mises en oeuvre. C'est également a ce courant qu'il étaicher les nationalisations d’avant
et apres guerre (SNCF et EDF-GDF notamment). Ces enggpint alors en pointe en

% La réaction des industriels pendant la crise fuefet d'édifier des ententes en vue de conti@l@roduction
et les prix. "En 1939, les cartels actifs se comeptapar milliers, et les quotas d'importation, renautres
mesures restrictives tendant a protéger le manctékieur, concernaient des centaines de produitssiniels.
"(Kuisel, 1981, p. 173). Le degré réel de concureea l'intérieur du systéme était ainsi tombé peadd zéro en
1940.
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matiere d’implantation du contréle budgétaire, cette techniqméegiiant parfaitement aux
motifs qui avaient poussé a leur création : assurer une phldegrédgularité a 'économie.

"L’humanisme économique”

C’est au niveau des modes de contrdle social et du reglemepbulfitss sociaux que les
apports américains de l'apres-guerre aux entreprises framgase les plus nets. Cela se
traduit par I'importation de « technologies sociales », alif@ sles missions de productivite,
qui prénent une décentralisation accrue de la décision au ssirrdreprises de fagcon a
responsabiliser et motiver les managers. Nous désignons ces jol@& le terme
« d’humanisme économique », pour reprendre la formule de Coutrot (198&s tdées qui
sont développées aprés-guerre ne sont pas totalement nouvellegsitpas toujours facile
de distinguer ce qui vient des Etats-Unis de ce qui essrdps années 1930. Il s'agit, selon
Boltanski (1982), « de réaliser ce que le corporatisme n’aépasira faire, mais par d’autres
moyens ».

Les courants réformateurs que nous venons d'évoquer réagissaient &owltédif
économiques et sociales de leur époque. Nous les rappelons maintanantrens que les
textes des promoteurs du contrdle budgétaire y font référemeprennent des themes portés
par les réformateurs de I'époque. Leurs idées sont ainsi eptisgoutées a la somme des
arguments visant a démontrer l'intérét de la nouvellequatile gestion.

2.3 Les problemes économiques et sociaux évoqués par les potenrs du contrble
budgétaire et l'influence visible des idées réformaites

Le premier sujet de préoccupation des années 1930 est la caserméque qui arrive
tardivement en France mais va la frapper de facon durableiad®la fin de 1930. Cette
crise pose des problemes importants tant au patronat qu'a $e clagriere. A la sécurité de
la croissance des années 1920 succede une période d’inceritodesniques, de déflation,
de faillites, de chémage de masse. (Braudel et Labrousse, C&T@) .situation ouvre la voie
a une critique forte du libéralisme accusé d'avoir semé ledtéser construit une situation
incontrélable et imprévisible. Dans la continuité de ce diagndstiagformateurs sociaux se
donnent comme premier objectif déformer I'économie pour ne plus avoir a revivre une
telle crise.

Ces idées se retrouvent chez les promoteurs du contrble budgétsiranadées 1930.
Pulvermann (1930) replace le contrdle budgétaire dans un effort poudleoigrcapitalisme:
«on doit définir le budget comme une recherche pour prévoir et preredralidpositions
pour utiliser toutes les données sérieuses qui peuvent étre obt€iestspar-la que I'on
peut discriminer et limiter les caractéristigues spécuéstidu capitalisme. Et aprés avoir
fait longuement état de la difficulté a établir des préwisj il lie cet effort a la
cartellisation largement légitimée, comme on l'a vu, Iparidées corporatistes:Bans ce
domaine, il appartient a la science de fournir au moins quelques régidarhentales, et il
appartient aux_unionset aux_cartels par un travail accompli en commun dans le plan
international, de consolider la situation par des moyens pratigues
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Schmidt (1930) aussi pense que le contréle budgétaire permefiravdair les futures crises
« Le développement de l'idée budgétaire, particulierement du budgeestissement a
longue échéance tablant sur des décades entieres, est une réponsemariié capitaliste
au reproche que lui ont adressé, il y a longtemps déja, les repadsse de I'économie
socialiste de manquer de prévoyance en face des cpse® peuvent étre évitées que par ce
moyen».

La situation d’aprés-guerre prolonge cette volonté de réformes mians un contexte
transformé.Car il faut aussse relever des "désordres morauxde la llle république et de
Vichy. "En matiere d'économie, I'ennemi intérieur, largentemsidéré comme responsable
de la défaite de 1940 et comme le soutien principal de laboo#iion, c'était le capitalisme
en général, et les trusts en particulier." (Kuisel, 198B16). |l fallait aussi reconstruire des
institutions qui "fonctionneraient mieux ou plus moralement"”.

Le contréle budgétaire sembla alors lui aussi se parer de couleurelles. Dans son
ouvrage de 1956, Loeb précise ainsill rR'est pas excessif de prétendre qu’un véritable
humanisme budgétaineait, se développe et qu’il va marquer de son empreinte I'époque ou
nous entrons. (...) L’'homme veut maitriser les forces qui Bombngtemps asservi. Par le
budget, il entend diriger désormais I'économie, mettre a son sexvites les ressources de

la nature, et réaliser pour le profit de la collectivité I'engaidéfinitive de sa volongtr les
choses qui I'entourent.

De méme, Benoit (1954) aborde de nombreux themes liés au nouvel huméon@momique.
Quand il évoque le contréle budgétaire, plutdét que de parler techeiguése en ceuvre, il
préfere souligner les espoirs qui y sont attachés. Il pr@aedélégation des taches et des
responsabilités en faisant confiance aux hommesil s’agit non seulement de donner la
subsistance économiquet la justice formelle mais encore de permettre aux initiatives
individuelles de s’épanouir; «il s’agit de faire accepter la libre entreprise comme un
membre éminemment utile au corps social (...) de permettre auxelsoemployés dans
I'entreprise d’épanouir toutes leurs possibilités”

S'agissant d'une période ou le pays des soviets (puis aprésrie, daeasemble du bloc
communiste) semblait offrir une alternative a I'ordre libéuae partie des forces critiques
adhérait a ce projet. Une autre partie, celle qui nous sgénglus spécifiguement ici puisque
ce fut elle dont les idées forgérent la France de I'aprasegum®n sans un dialogue permanent
et renouvelé avec les forces communistes tres puissantespgridde, se mit ka recherche
d'une "troisieme voie" entre libéralisme et socialisme. Les deux formes de i&rois voie”
alors explorées sont le planisme et le corporatisme.

La référence corporatiste est claire chez Bourquin (193Ces«kmémes prix standards, aprés
avoir fait leurs preuves dans I'administration intérieure d’'une eptise, peuvent étre
comparés avec les éléments fournis par la concurrence et deweairbase solide de
discussion lors de la mise sur pied d’une entente entre producteursratique montre en
effet que la premiére mesure a prendre est d’élaborer destanixards qui éclaireront tous
les confréres d’une corporatiogt leur permettront de voir la situation réelle et de patéer
méme langue. Les idées planistes quant a elles sont visibles pamdxetmez Coes (1930) :
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«en adoptant la procédure budgétaire, on reconnait donc l'importance de voietiadn
montre que I'on a confiance dans la possibilité de prévoir, ainsi que laditise pratique
d’aller de I'avant a la lumiére de ce qu’on a prévu

La période de crise est aussi une période ou les conflits &irg@tre patrons et salariés
théorisés par le marxisme, se font plus apparents et préocsupactualité de la recherche
de formes de coopération entre patronat et salariés se trouvextmerbée, d'autant que les
premiers pas du taylorisme réel sont loin de porter leurs ps@aesur ce plan. (Moutet,
1997). Landauer (1930) explique ainsi longuement que l'analyse des pgararegpport au
budget estla seule_forme rationnelle de participatioin personnel au bénéficeen effet” le
contrdle budgétaire analytique des prix de revient donne a chacun desurfade la
production un budget bien précis pour la portion de tache qu'il a a effedtumerdépend que
de lui, de ses efforts, de son intelligence, de dépasser cetlmudde rester en dessous. (...)
On peut donc sans crainte de jamais se tromper accorder a chacun urmimage sur cette
économie(...) Concrétisant l'identité des intéréts des donneurs et des preneuaved, e
contrdle budgétaire est donc non seulement un instrument de prospérité Epaomeis
aussi (peut étre surtout!) le moyen d'assurer la paix satiale

Pour les réformateurs qui ont fait du dépassement de la deteclasses leur sujet de
préoccupation principal, les idées corporatistes, alliées ou nonidées planistes se
présentent dans les années 1930 comme des références incontouD@idd®apres-guerre,

c'est au contraire le nouveau régime d'accumulation fordien gudleea partir de 1950

généralement accepté comme une solution convenable a ceux quiamrrciies avant la
deuxiéme guerre mondiale, une troisieme voie entre le libdmlist le socialisme. Les
aspirations de rénovation sociale portées par la Résistameonteerent ici des

problématiques plus anciennes qui se trouvaient réactualiséesitdd'ufee part de la

puissance du mouvement communiste qui sortait renforcé des annéesrdeaf d'autre part
de la violence de la contestation politique et syndicale qui puafaire craindre une dérive
communiste. Il fallait d'urgence donner des gages quant a la &alenpartager les fruits de
la croissance a venir et trouver un nouvel équilibre des rappaitsux dans l'entreprise.

Les textes relatifs au contrdle budgétaire ne manquent pas r@ladhka profession de foi
fordiste qui marque la plupart des discours de I'époque. Jean Milhaud,Uoe conférence
sur le contrdle budgétaire en 1952 (Cégos, 1953), souligne ainsi qu’'aincedmbre
d’auteurs ont développéteute une philosophie du budgetmontrant ainsi comment il peut
devenir «un atout d’'une bonne politique humaimell explique un peu plus loin : @n sait
aussi que seules les entreprises qui disposent d'un systeme budggtdfié a I'extréme
peuvent calculer les répercussions immédiates qu’auront les soaptifis proposées a
I'échelon d’'un service ou d’'un poste de travail et distribuer en émmsnce, en fonction de
leur politique, une part des économies escomptées a ceux qui somutEss des

suggestions

On trouve des considérations encore plus générales dans le raplgonidsion OECCA de
1951 : «Le patronat américain considére que s'il veut survivre en écondone t’est a lui
gu’incombe la responsabilité du développement de la productieitd en augmentant la
masse des salaires payas monde ouvrier et en garantissant la sécurité de I'empldii
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semble qu’aux Etats-Unis nous assistions a I'épanouissement d'une noulaske

dirigeante (...) qui, dans la pleine conscience de ses responsaeéilities ses prérogatives,
s'efforce d'intégrer et d’harmoniser ses efforts avec ceubaddasse ouvrieredans un but
général de plus grande productiviéé de promotion de bien-étre

La reconstruction est un autre grand enjeu de l'apres-guerre. A la fin del1®¥44, le pays
était en effet dans une situation critique, bien plus diffigileen 1919 (Kuisel, 1981, p. 315-
6). Une politigue d'investissement intensif fut retenue au ndént en partie de la
consommation. |l fallait également produire de fagcon massin®sa colt pour couvrir
rapidement les besoins en produits de premiere nécessité. gefutamis sur une
industrialisation a marche forcée. Pour orchestrer I'ensemblejmportant effort de
planification fut entrepris auquel ont été associées les emsgedrancaises. Les missions de
productivité participerent de ce grand mouvement. Plus de 4000onmiasies allerent aux
Etats-Unis recueillir les recettes de I'organisatidionmelle et de I'efficience industrielle. On
sait a la lecture des rapports qu’ils n'en rameneront paslemnidées techniques originales
gue des conceptions nouvelles des relations sociales (Bojta88Rij). Se fait alors jour l'idée
qgu'il existe un thanagement gap entre la France et les Etats-Unis (et non un "technabgic
gap" comme l'ont cru a un moment donné les contemporains) qu'il eng@combler en
important les derniéres technologies sociales.

Le rapport de la mission des experts-comptables (OECCA, 1951gissisle fait quece ne
sont pas tellement les phénomenes économiques qui sont essemtidderaase des hautes
productivités américaines, mais les phénomeénes sociaux et psychatofiqaegrande idée
nouvelle de l'apres-guerre est celle de la décentralisaiomme le dit Benoit (1956, les
majuscules sont de l'autelr)e mode de gestion le plus efficace, lorsqu'une affaire prend un
certain degré d'ampleur est CELUI QUI RECHERCHE ET IMPLEQUACCORD ET LA
PARTICIPATION DU PLUS GRAND NOMBRE POSSIBLE DE CADRESIOUS LES
ECHELONS, celui qui a une forme décentralisée. 9). Il reprend inlassablement ce théme
dans ses conférences, par exemple en 1958 en Sorbolriaut' aussi une organisation a
base de décentralisatiogt de_confiancece qui implique pour les chefs, a tous niveaux de
fixer des objectifs, s'assurer que les gens ont les moyens &&lé&fuastaurer ce fameux
systeme de contrble efficace et non paralysant. Il faut faire éa gae le plus humble ait
encore un certain sentiment de liberté, d'initiative, dpoesabilité, de dignité.(p. 6)
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Années 1930 Années 1950

Construire une économie
> qui ne revivra plus la crise des années
1930 et socialement plus responsable

Réformer I'économie en crise

Se relever des désordres moraux

hez les réform rs non communi . - N
Chez les réformateurs non communistes de la llle république et de Vichy

uniguement:
Rechercher une troisiéme voie entre ™\ Reconstruire la France
libéralisme et socialisme

Chez les réformateurs non communistes;:

Dépasser la lutte des classes et
rechercher une collaboration entre patrona
et ouvriers

a Rechercher une troisiéme voie entre
™ libéralisme et socialisme

Combler le management gap

Figure 2: les sujets de réflexion des réformateurs sociaGentinuité et renouvellement

2.4. Le contrble budgétaire : une conception qui évolue ennliavec les idées
réformatrices

La définition du contréle budgétaire des années 1930 insiste su#nsur son caractere

d'outil de rationalisation, cette derniére semblant cohérelatdads avec le projet planiste et
avec le projet corporatiste, tout comme avec la cartedisae fait de I'économie francgaise de
I'époque.

La rationalisation de l'industrie est obtenue par I'effort de igiém qu’exige le contrble
budgétaire et la coordination au niveau national qui devient pofisible pour le bien-étre de
toute la nation. On retrouve cette volonté de mettre en plaoedumrationnel dans la plupart
des textes des années 1930. Il y a derriere cette vision thbledmudgétaire, une dimension
trés mécanique : il est I'outil de rationalisation desdwvde la direction, tout comme le
chronométrage et I'étude des mouvements avaient permis dmateger le travail des
ouvriers. La coordination interne que permet le controle budgégiaire étre prolongée par
une coordination externe a l'entreprise.

Apres la Seconde guerre mondiale, les réles du contrble budgéédamgissent. Il n’a plus

simplement une dimension technique, il integre également une damergessources
humaines ». C’est I'un des outils de gestion qui doit permé&darnouissement des individus
au travail en leur donnant plus de liberté. Les anciennes dimens®mdisparaissent
cependant pas. Il reste un outil de prévision, de coordinatiologirdisation mais il est plus
souvent que par le passé vu comme un outil de motivation des c@etés. motivation

provient essentiellement de la décentralisation de l'autgui le contrble budgétaire
accompagne. Ainsi, la notion de centres de responsabilité tajtilargement absente des
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pratiques des entreprises dans les années 1930, se développe dangdss1950. Mais on
ne parle pas encore a cette époque de la motivation qui déleolaldixation de I'objectif, du
bon niveau de fixation qu'il faut avoir pour motiver les cadres@s themes ne viendront
compléter I'ensemble que dans les années 1960.

La question de la décentralisation en elle-méme n’est pas noeveliait déja été abordée
dans les années 1930, essentiellement autour de I'exemplesagéi@ Bata, sans toutefois
rencontrer un fort écho. Soridée maitresse est d’agir sur la mentalité ouvriére de maniéere a
la faire passer d’'une mentalité de salarié a une mentalité d’entrepren@_andauer, 1933).

A la téte de chaque atelier, Thomas Bata place un chef redpensui travaille pour
I'entreprise mais forme, avec ses ouvriers, une équipe autonioesedifférents ateliers
communiquent entre eux par un systeme de prix de cession interbet est de rendre le
plus autonome possible les salariés et de les mettre danseau du patrom, reprenant la
méthode développée en France avec succés par Rosengart et sonside nom de la
«méthode des petits patrons Les principes de Bata consistent a donner plus de
responsabilités aux acteurs de I'entreprise. Rimailho (1936) tet 8aVoraz (1947) ont
retenu I'importance des groupes autonomes dans la saine gistata.

Les définitions du contrdle budgétaire s’enrichissent donc apreseguginsi, selon la
mission des experts-comptables de 1951, le contrble budgétairen egensemble de
prévisions coordonnées pour une période de temps limitée, généralamaige établi en
vue de permettre une connaissance anticipée des conditions d’explogatims €léments
constitutifs du compte Pertes et Profits, décomposition de éesions dans des conditions
telles qu'il soit possible _de désigner un agent responsable de chacunes del
rapprochements systématiques a périodes fixes (...) des résutlatg.rd avec les résultats
prévus, communication rapide des renseignements correspondants non seldetaent
Direction mais aux agents responsabdesdescendant assez bas dans la hiérarshie

Les analyses qui viennent d'étre menées montrent les liens gténéx@ntre la conception
gu'une époque se fait d'un outil de gestion et les idées relativeganisation économique et
sociale qui dominent I'époque en question. L'outil permet de cmserélans la vie des
affaires certains aspects de cette idéologie, et I'idéofogrnit aux promoteurs de I'outil des
arguments nombreux pour I'adopter qui ne relévent pas de la misalencé de ses qualités
économiques. Le contraste entre les années 1930 ou les idées quienidominantes sont
le fait d'une petite élite et les années 1950 ou elles domileefdit montre également le
processus de récupération de la critique a I'ceuvre au sein du roapitaliste. Nous
souhaitons maintenant relire cette histoire du contréle budgé&taimme une histoire ayant
accompagné la transformation de I'esprit du capitalismia qériode.
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3. La transformation progressive de lesprit du
capitalisme, vue a travers l'outil contréle budgétae

Nous présentons tout d'abord la notion d'esprit du capitalisme as& ghhasage historique
de ses transformations développé par Boltanski et Chiapello (1999). Mdgaes ensuite

dans quelle mesure I'histoire des arguments non économiques utilidés peomoteurs du

controle budgeétaire illustre et éclaire les transformatiomd'ebprit du capitalisme sur la
période.

3.1. La notion d'esprit du capitalisme et le phasage histajue de ses transformations

L'esprit du capitalisme est défini comme l'idéologie qui jiestifengagement dans le
capitalisme. Le bon fonctionnement des entreprises exige laisatioih et I'implication d'un
tres grand nombre de personnes dont les chances de profit sont daitited il est irréaliste
de penser qu’on pourrait se contenter de les engager par la farcgllgr pour survivre). Il
s'agit particulierement des cadres mais aussi de toual#s. Or I'un des aspects essentiels
de cette implication est le fait de pouvoir donner un « senon adion, sens qui dépasse la
seule idée de génération du profit et qui est donné par cenBkiltat Chiapello (1999)
appellent — en réinvestissant le concept forgé par Max Webeaprit'du capitalisme. L'esprit
du capitalisme n'est pas une idéologie entendue au sens rédactpigl, I'a souvent ramené
la vulgate marxiste, d'un discours moralisateur visant a vdésrintéréts matériels et sans
cesse démenti par les pratiques. Il doit plutdt étre comguisens, développé par exemple
dans l'oeuvre de Louis Dumont, d'un ensemble de croyances partagéetes dans des
institutions, engagées dans des actions et par-la ancréds dégigChiapello, 2003).

Les outils de gestion sont justement considérés comme des inssuTENtraux qui
organisent l'inscription de l'esprit du capitalisme dans lesqoiedi organisationnelles des
entreprises. Quant a la littérature de management, stlizge@sée comme l'un des réceptacles
de I'esprit du capitalisme d'une époque. L'analyse des transfammd#s idéologies associées
a la sphere économique est ainsi associée de prés a la traigfordes modes d'organisation
et des outils de gestion. Ceux-ci en effet réalisent demsHoses et dans les pratiques les
promesses contenues dans l'esprit du capitalisme d'une époqudir€'agssi que I'adoption
de nouvelles pratiques de management et la diffusion de nouveauxdeugkstion, tel le
contrble budgétaire, est facilitée si ceux-ci sont compaténes I'esprit du capitalisme de
I'époque.

L'esprit du capitalisme accompagne le processus capitalistéosgue période tout en
adaptant sa teneur aux formes historiques variées de ce d@mieeut ainsi considérer qu'il
existe deux niveaux dans les justifications du processus capitglistrassemble I'esprit du
capitalisme d'une époque donnée. Le premier niveau est composemdiarg forgés
principalement par la théorie économique qui accompagnant la dynaodpiialiste sur la
longue durée. Le second niveau est constitué de justifications ofjentcaux formes
historiques prises par la vie des entreprises et fournissentredsources pour apaiser
l'inquiétude suscitée par les trois questions suivantes :
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1) En quoi I'engagement dans les processus capitalistes sssirgde d’enthousiasme? (les
réponses a cette premiére question constituent la promesse atfentitl’esprit du
capitalisme)

2) Dans quelle mesure ceux qui s'impliquent dans le cosmos @spitpeuvent-ils étre
assurés d'une sécurité minimale pour eux et pour leurs enfgomtsresse de sécurité)

3) Comment justifier, en termes de bien commun, la ppation a I'entreprise capitaliste et
défendre, face aux accusations d'injustice, la facon dont ellmniesée et gérée ? (promesse
de justice)

D'un examen de la littérature sur I'évolution du capitalismestipessible d'extraire le dessin
de trois "esprits" qui se sont succédés depuis le XIXémke 4. tableau 1):

1) Le premier, dont on trouve la description par exemple chez W8ombart, correspond a
un capitalisme a dominante familiale.

2) Le second esprit, dont on trouve par exemple une descriptioandéss 1930 aux années
1960 (par exemple chez John K. Galbraith), se référe a la geat@prise intégrée. La figure
dominante en est le directeur salarié.

3) Une troisieme forme d'esprit du capitalisme apparait dananieées 1980. L’analyse des
discours explicatifs du nouveau monde, notamment ceux que renfernt&rature de
management, montre que c’est la métaphore du réseau qui esséeobddpuis le début des
années 1990 pour rassembler sous un méme terme une série denemisigésparates.
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Tableau 1 : les trois états de I'esprit du capitalisnfe

Premier esprit 2°™ esprit 3 esprit
Fin du XIXéme 1940-1970 Depuis 1980
siécle
Formes prises| Petites entreprises | Pouvoir des managers Entreprises en réseau
par la vie | familiales Grandes entreprises industrielleénternet et biotechnologies
économique Production de masse Finance mondialisée
Bourgeois- Politiques macro-économiqueg Productions variées
entrepreneur keynésiennes des Etats
Excitation Libération des Satisfaction des besoins Plus de chefs autoritaires
communautés d'accomplissement personnel | Organisations floues
locales par la décentralisation des
responsabilités et I'organisation
de carriéres
Progrés grace a la Innovation et créativité
science et aux Efficacité compatible avec le | Changement permanent
techniques monde libre
Justice Justice domestique| Méritocratie de I'efficacité et dg Nouvelles formes de méritocratie
et marchande la compétence valorisant la mobilité et la capacité
a entretenir un réseau
Direction par objectifs Tout projet est une opportunité de
développer son réseau
Sécurité Propriété Planification a long terme Pour les mobiles et les adaptableg
personnelle Carriéres Les entreprises fournissent des
Les relations Etat providence “coachs” et divers outils de gestiof
personnelles Organisation rationnelle de la | de soi
Charité production Etre entrepreneur de soi-méme
Paternalisme

n

L'ouvrage de Boltanski et Chiapello (1999) est consacré augeadsasecond au troisieme
esprit du capitalisme et l'image qui y est donnée du deuxieme @ggaitir d'un corpus de
textes de management des années 1960 est assez tardive uBoeetion par Objectifs y
apparait comme le dispositif central, alors qu'elle n'esepasre mentionnée dans les textes
des années 1950 que nous étudions ici. Pourtant, comme on le B&O lae greffa sur les
pratiques de contrdle budgétaire. Le cas de l'outil contrble budgélant nous pouvons
suivre I'évolution fine depuis les années 1930 nous offre I'occasiariedex comprendre le
passage progressif du premier au deuxieme esprit du capéalism

L'esprit du capitalisme d'une époque, selon la définition que nousons)i contient trois
promesses de sécurité, d’excitation et de justice. Nous étudidessnus comment ces trois
dimensions ont été affectées sur la période étudiée généramangement important de

I'esprit du capitalisme.

* Nous parlerons dans la suite de cet article deanfjer”, "deuxiéme" et "troisiéme" esprit du cafitme en
nous référant a ce phasage qui ne concerne qapiglcsme tardif. Le premier esprit ainsi décrist bien sar
pas l'esprit du capitalisme des origines, lequait éfailleurs le seul qui intéressa M. Weber.daips la tradition
webérienne, Boltanski et Chiapello (1999) mettestitiéologies sur lesquelles repose le capitalmmgentre de
leur analyse, ils font de la notion d'esprit duitdisme une utilisation décalée, par rapport a ssages
canoniques. En effet, chez Weber, la notion d'egpend place dans une analyse des “types de desdui

rationnelles pratiques ”, des

“incitations praggqua l'action” qui, constitutifs d'un nouwvethos ont rendu

possibles la rupture avec les pratiques traditibesela généralisation de la disposition au caltaullevée des
condamnations morales du profit et I'embrayage mggssus d'accumulation illimitée. Le but de Bditaret

Chiapello (1999) n'est pas d'expliquer la genéseagitalisme mais de comprendre sous quelles donditl a

pu aux diverses périodes s'attacher les acteuessaices a la formation des profits.
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3.2. La promesse de sécurité

La sécurité était assurée dans le cadre du premier espapdalisme par la forme méme du
tissu économique constitué de petites entreprises a cardateil@l s'appuyant sur des
réseaux de proximité et la confiance des relations familidlassécurité passait par la
protection des relations personnelles de caractere familegms large (si on tient compte des
liens de type domestique-patron). Dans les entreprises plus grémgaternalisme actif des

chefs d'entreprise offrait aux ouvriers une forme de protection.

C'est cette forme de sécurité propre au premier esprit dtalisqpie qui vole en éclats dans
I'entre-deux guerres, d'une part avec le développement d'unlisamtedinancier et de
grandes entreprises qui tourne le dos au monde du capitalismeaffaddutre part avec la
crise économique des années 1930 qui se traduit par une réductioraitgpdes protections
paternalistes. Face a cette situation, les réformateuoposaient pas tous la méme chose.
Le corporatisme privilégiait la forme antérieure de la praaede sécurité, ses propositions
allaient dans le sens de l'abolition du capitalisme fingniciggrnational et impersonnel pour
un retour a un capitalisme de petits patrons et de relations pdtesnme contrario le
planisme et les ingénieurs tayloriens pensaient possible deuanstne nouvelle forme de
sécurité grace a l'organisation rationnelle du travaill@tpdanification.

D'une maniére générale, les discours relatifs au controle laidgéméme lorsque leurs
auteurs adherent a lidée toute corporatiste d'une coordinatioprgi@ssion, tendent a
privilégier la forme nouvelle de sécurité par la planifimat

Les intervenants a la conférence de 1930 soulignent fréquemmprdnieesse de sécurité
portée par le contrle budgétaire. C'est le cas de Jadot (193i9tqui«Je pense que si la
pratique du contrble budgétaire avait été généralisée dans lindustoedie nous
n'aurions pas connu les exces de production irraisonnés que nous constatons dans ta plupar
des industries et que par conséquent la crise actuellge serait pas produite avec l'intensité
calamiteuse que nous lui connaissengoes (1930) explique quant a lui guiin point de
vue essentiel, le but principal du budget est de fournir des moyeostiéle, de restreindre,
de stabiliser les mouvements du volume des affgugssans cela, seraient irrégulietOn
peut encore citer Serruys (1930) Lersqu’on aura montré un peu a I'opinion publique (...)
ce gu’est la nécessité de prévoir, d’ajuster son activitésapsévisions, on empéchera peut-
étre ces grandes fluctuatidhs

Ces espoirs en la construction d'une nouvelle forme de sécuriglpais de la planification
vont se concrétiser dans l'apres-guerre. La promesse de &&malile aussi a cette occasion
et prend une forme qui déborde le projet planiste avec la miseaea @lune régulation
fordiste attentive a la répartition des gains de productivitésaint au développement de la
production et de la consommation de masse.

Le spectre du chémage de masse des années 1930 continue toujoursieapees-grienter
I'ensemble des efforts pour construire la nouvelle forme de s&cudeb par exemple dans
son intervention de 1952 devant la Cégos (Cegos, 1953) déclare cuetrfide budgétaire
« est inséparable de préoccupations sociales profondes. En effet, |a fiwadest faite pour
'homme et non I'homme pour la production ; I'entreprise doit s'effot@ssurer a son
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personnel une_stabilité d’emplajui I'affranchisse des soucis constants du salariat, de sa
crainte de manquer de travailui évite apres le surmenage des heures supplémentaires, le
rationnement des chGmages partiels

Parenteau publie (avec l'aide la Cégos dont il est membre) I'snoderages les plus
importants de l'aprés-guerre sur le contrdle budgétaire (Cont®lgestion par méthode
budgétaire). Dans lintroduction a la troisieme édition en 195fystifie le recours aux
nouvelles techniques de contrble L’entreprise collective représente, outre un groupement
de capitaux, un ensemble d’intéréts sociaux : un certain nombre dmpess de familles ont
leurs conditions d’existence liées a celle de I'entreprisasiatelle-ci défaille, le chémage et
la_ miserequ’il engendre en sont la conséquence immédiate. Le chef d’entrapggsdevoir

de maintenir I'activité de ses ateliers et il ne peut y pairvgue par une surveillance tres
étroite de son entreprise. C’est la comptabilité qui lui perd¥etercer cette surveillance de
la fagon la plus efficace.

3.3. La promesse de stimulation

Le premier esprit du capitalisme professait une foi dans lerggagchnique et promettait
I'épanouissement de I'entrepreneur. Cette promesse semble geldarg les années 1930,
alors méme que, comme on l'a vu, l'esprit du capitalisme ad&écé une transformation sur
le plan de ses propositions en termes de sécurité.

Les ingénieurs tayloriens continuent la tradition des saint-senenét s'appuient sur des
expériences antérieures d'organisation a la francaise (cfexsample le cas de Rimailho
évoqué par Lemarchand, 1998 ; ou celui de Coutrot évoqué par Dafj, L@thousiasme
des années 1930 est généré par les progres toujours plus importamdéaligad’hnomme dans
sa maitrise du monde grace a la raison, a la sciencageéhnique. Le contrble budgétaire
de ce point de vue porte dans les années 1930 une promessetidex}oita a fait en phase
avec le premier esprit du capitalisme. Coes (1930) expliquexgample que : korsqu’'un
homme s’est pénétré de cette idée que I'adoption d’'un budget n'a pas pale leulimiter
ou de I'entraver, mais que c’est un moyen de faire de luaiérende sa tachau lieu que ce
soit sa tache qui le domine, on a supprimé l'une des plus grandsi®nées au budget

Cette ambition de maitriser le monde par la science, notansedatde I'organisation s'est
fortement estompée dans l'apres-guerre. Les horreurs du natisenbombe atomique ont
fait déchanter les chantres de la technique et de la lii@rd¢ 'hnomme par la science. La
promesse d'excitation apparait fortement changée dans les d®%ed 'élan promis est
désormais attendu de la décentralisation des responsabilitéd'@anouissement au travail.
Cette nouvelle promesse d'excitation était déja en germe, comuoel'avons vu dans les
années 1930, a travers I'exemple de I'entreprise tchéque Bata.

Les missions de productivité sont I'un des lieux importants ou se lforgeuvelle promesse
d'excitation. Cette promesse portée par le contrble budgétaiedlesnéme a lire dans le
contexte de la découverte enthousiaste du fordisme et de sorila®&sima un nouvel
humanisme économique. Ainsi, les experts comptables revenant dssiemaiux Etats-Unis
(OECCA, 1951) s'emballent sur I'entreprise américainén’y a pas de conflit entre le but
social et I'intérét de survie de I'entreprise. Les deomtsen harmonie, les deux obéissent aux
mémes regles rationnelles, les deux sont mesurés en nmépsegieau méme étalen
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3.4. La promesse de justice

La forme de justice sur laquelle s'appuie le premier espritapitatisme est double. Tout
d'abord l'accent est mis sur une justice de type "marchandtafBki, Thévenot, 1991), c'est
alors a une forme de darwinisme social qu'elle renvoie,uke gdncurrentiel survivant. Cette
forme de justice est cohérente avec le libéralisme qujueaa France de la fin du XIXeme
siecle et du début du XXeme siécle. Elle cohabite avec une fadomestique” (Boltanski,
Thévenot, 1991) bien différente, qui au contraire met l'accenadigdlité a la tradition et le
respect de la figure paternelle. Les personnes sont tratéésnction de leur place dans la
hiérarchie domestique et de leur respect des préséances bsesgeeifils fidéle hérite de la
place du pere parce qu'il est I'héritier, non parce qu'illeegilus compétent- comme le
supposerait une justice de type "industriel", ou le plus compéttifui serait en phase avec
une justice "marchande”.

Cet alliage étrange constituant la promesse de justice duepresprit du capitalisme est
fortement atteint par la montée de la critique du libéraligmecaractérise les années 1930 et
qui motivent les chercheurs de "troisieme voie". La justiceeltiqgue quant a elle n'est pas
vraiment remise en cause. Elle le sera fortement emecbeadans les années 1950.

On va voir monter en puissance sur toute la période la nouvelleepsenx industrielle » de
justice qui caractérise le second esprit du capitalisme.-Celepose sur une hiérarchie de la
compétence, une sélection et une promotion des plus performanéssocil idéal & méme
de légitimer le nouveau groupe social des cadres qui ne peut patiaefs'appuyer sur la
|égitimité du propriétaire pour asseoir son autorite.

La nouvelle promesse est en germe dans certains textes des 4086. Musil (1930) par
exemple, dans un article intituléGoopération, formation des chefs, bien-étre de la Nation
déclare: « Les méthodes du contrdle budgétaire ont justement ceci d’excgliéites
fournissent les critéres d’aprés lesquels on peut apprécier léteméet ainsi ceux qui
permettent au chef de déterminer dans quelle mesure I'individu assuregsponsabilité avec
succes et continuite. Landauer (1930) est également sensible a la nouvelle forjostde
que va permettre de construire le contréle budgétaRartant de normes scientifiquement
établies, il[le budget]permet de récompenser les efforts de chacun suivant séssveir
donne une solution juste et pratique au probléme si controversé de leigetitin équitable
aux bénéfices de I'entreprise

Les lendemains de la Seconde guerre mondiale prolonge cette prdfeegsnd avantage du

contréle budgétaire est, selon les mots de Benaig substituer a I'arbitrage des hommes,
toujours délicat et génant, l'arbitrage des chiffs§smais en y ajoutant I'affirmation d’'une

place plus importante de I'Homme au sein du processus productifi éassociant a la

promesse d'une répartition plus équitable des fruits de dssance, que le contrdle

budgétaire est censé faciliter.

L'analyse du passage du premier esprit du capitalisme au deutediengu'on peut la réaliser
a travers les textes consacrés au contréle budgétaire nouppandidre une transformation a
un rythme inégal selon les dimensions. Le premier esprit seamler en crise du fait de
I'incapacité de la promesse de sécurité du premier esprit gitalsame a faire face a la
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dépression des années 1930 et de la mise en cause de lanjasthande a travers celle du
libéralisme. Les solutions qui se forgent alors sur ces deuxhdiores vont mettre I'accent sur
des dispositifs de rationalisation, qu'il s'agisse de tapheriou de la planification. Ces
dispositifs trés peu répandus dans les années 1930 vont se présastéa continuité du
premier esprit pour ce qui est de I'enthousiasme scientiske la confiance dans le progrés
technique, mais comme capables d'apaiser les nouvelles ingsi¢alatives a la sécurité et a
la justice. Une sécurité par la prévision et une justicdepaalcul sont envisagées, mais ces
propositions ne seront effectivement mises en oeuvre qu'apeéegCe n'est qu'apres la
guerre également que la promesse d'excitation sera rénovée algodidée d'un
épanouissement possible au travail via la décentralisatioresiesnsabilités et que la rupture
avec le premier esprit du capitalisme sera consommeée.

Conclusion

Cet article nous a permis de mettre a I'épreuve un certairtbre d'hypothéses relatives a
'adoption et a la diffusion de nouvelles pratiques de gestion. Noasons montré
l'interdépendance étroite qui existe entre la conception que I|'taitsune pratique et les
idéologies économiques les plus prégnantes d'une époque, ainsi quecitécdu monde des
affaires a faire sienne les idées des réformateurs sodimus avons vu également que les
outils de gestion ne répondent pas seulement a des impdtefifsence mais qu'ils portent
en eux également des projets de société, et que leurs promsdeard s'appuyer sur ces
projets pour rendre les outils qu'ils défendent encore plus satilisa

Nous avons repris la question de l'articulation entre leotalités politiques” qui se référent
a de grands projets politiques, les "programmes” qui sont pludigpésiet qui cherchent a
trouver des voies d'accomplissement pour les projets politiquadie les "technologies” qui
instrumentent et visent a faire le lien entre les programet les projets d'une part, et I'action
d'autre part (Miller, Rose, 1990; Rose, Miller, 1992). Nous avaiite irette problématique en
la plongeant dans un modeéle dialectique de changement de Etésoeposant sur
I'enchainement de périodes de crise et de critique du ésqpialpropositions de réforme- et
de périodes de récupération des propositions et de transformatapitalisme.

Nous avons également tenté de montrer que les discours desatéfmsrsociaux, lorsqu'ils
sont écoutés, non seulement aboutissent a des transformations itdgfonmspermettant de
réguler et d'organiser le capitalisme, mais qu'ils contrnibégalement a transformer en
profondeur les modeles motivationnels qui président a I'engagemesaldess dans la vie
des entreprises comme a structurer leurs attentes etdiensndes. Les outils de gestion en
tant que vecteurs de valeurs mais aussi en tant que dispositifgets inscrits dans la vie
organisationnelle contribuent par leur présence a construireteateat
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Annexe : les corpus de textes étudiés

Nous présentons ci-dessous les caractéristiguesaipas utilisés mais, pour des raisons de plasgodible,
nous ne donnons les références bibliographiqueslgsi¢extes cités dans l'article.

Les années 1930

Le point de départ du contrdle budgétaire en Frama@n Europe est la conférence internationale ele@ qui
se tient du 10 au 12 juillet 1930 a Genéve sunéenie du contrdle budgétaire (IIOST, 1930, Leroy3@9Elle

est organisée par I'llOST (Institut Internation&dthanisation Scientifique du Travail). On peutemtparmi les
experts prévus, la présence de McKinsey, auteun duvrage en 1922, intitulBudgetary Contrgl qui s’est
imposé comme une référence. Les autres orateursmes tous faire part de leur expérience de teremin
matieére budgétaire. Il s’agit donc d’'une réuniorpdeaticiens. En tout, 258 personnes sont inscrites.

Les communications des présentations orales dentience de Genéve peuvent étre consultées aardrde
deux sources :

IIOST [1930], Conférence internationale du contréle budgétai@enéve, rapports de la conférence, 2
volumes consultables a la bibliothéque nationale.
Un dossier spécial résumant la conférence fut égaié publié dans la revue Mon Bureau en aoit et
septembre 1930. Sont cités dans cet article:
Coes [1930], «Difficultés et résistances fréquenmtmemcontrées dans l'instauration de la procédure
budgétaire»Mon bureay Septembre, pp. 389-392.
Jadot [1931], "Le contrdle et la gestion des emisep a I'aide du budgetVlon bureay Mai, p. 291-293
Landauer E. [1930], «Les bases d'un budget desndépeMon bureay Ao(t, p. 349-350.
Musil M.F. [1930], «Principes et méthodes du caetidudgétaire - Ses aspects généraivon Bureaul
Septembre, p. 398.
Pulvermann H. [1930], «Les organismes centraux 'ddmiinistration industrielle et le controle
budgétaire»Mon Bureay Septembre, p. 400.
Schmidt M. [1930], «Le budget d'investissement, dffectations de capital et le systéme budgétaire»,
Mon bureay Ao(t, pp. 351-352.
Serruys D. [1930], «Le systeme budgétaire et lioiggion économique nationale et internationalden
Bureay Septembre, pp. 395-397.

Autres sources citées:

Saint-Pulgent (de) T. [1934], «Le contrOle budgétaiux grands magasins du Printemps», Cégos, Datume
OA7, 8 p.

Bourquin M. [1937],Méthodes modernes de répartition et de controle fdgis généraux dans l'industrie
Dunod, Paris.

Il faut y ajouter des textes traitant de l'entre@riTchéque Bat'a (ou Bata) de fabrication de cheess
L'exemple est introduit dans les années 1920 pacidthe Dubreuil. Il sert alors de référence atdsuauteurs.
Ce cas fascine les réformateurs de I'époque cassibcie le contrdle budgétaire et une décentralisates
responsabilités. Cités dans cet article;

Coutrot J. [1936]L'humanisme économique - Les lecons de juin 188@&ions du centre polytechnicien
d'études économiques, Paris.

Dubreuil H. [1936]L'exemple de Bat'a. La libération des initiativadividuelles dans une entreprise géante.
Paris, B. Grasset

Landauer E. [1933], «L'oeuvre de Thomas BaBa#letin du CNOF:juin, p. 177-185.

Rimailho E. [1936]L'organisation a la frangaiseParis, Delmas.

Satet R. et Voraz C. [1947a prévision au service de I'entreprise par la noéldh du contrble budgétaire
Editions OCIA, Paris.

Les années 1950

Dans le cadre de l'effort de reconstruction, de®ms furent entreprises afin d'améliorer la prdtit® des
entreprises francaises et de combler "le retardchs”. Les Américains de la mission du plan Malsba
France, proposérent d'envoyer en visite aux Etais-des missions de chefs d'entreprise et de syligties.
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L'une des fonctions principales de I'AFAP fut jusent d'organiser ces missions qui seront plus @e(dbtre
1950 et 1953) groupant plus de 4000 membres, patrimyénieurs, cadres (environ 45%), représentants
syndicaux (environ 25%), hauts fonctionnaires, éoaistes, psychologues ou sociologues (environ 30%)
(Boltanski, 1982, p. 157s; Kuisel, 1981, p. 43B5udience réelle de ces missions de productistéeacore un
sujet largement débattu parmi les historiens geétéode.
Un certain nombre de rapports de missions aboidemqiestion du contrdle budgétaire. Cité dans iiefex
OECCA [1951], La comptabilité au service de la prctiité aux Etats-Unis - Rapport préliminaire de |
mission francaise des experts comptables, AFAP-OEaris.

Une autre source importante sur le contrdle budigéties années d'aprés-guerre est I'ceuvre de iffude
Jean Benoit. Ancien éleve de I'Ecole des Mines dtSEtienne, il fera toute sa carriere chez Pemhin
Membre du CNOF dans les années trente, il travaillec Clark a I'implantation du contréle budgétaitesz
Pechiney. A partir de 1939, il dirige a Paris levam d'organisation industrielle (Ol) en charge ke
réorganisation de la société. A la veille de satrhaortale en 1962, il est secrétaire général dedapagnie. Sa
brillante carriere s’accompagne d’'une vie publiqgogortante. Il enseigne a I'ENA, a I'Ecole de geera
I'INSEAD. Il est membre fondateur de I'Institut dentrdle de gestion (ICG), du centre de rechertlbétude
des chefs d’entreprise (CRC) a Jouy en Josaspiésente enfin Pechiney au sein du CNPF. Il edegmgmt
membre du Conseil National de la Comptabilité (CNSgs publications sont nombreuses. Citées dans cet
article:

Benoit J. [1954], «Controle a l'usage de la dimtti- Xe Congrés international de I'organisation

scientifique»Bulletin du CNOF Mai, p. 22-25.

Benoit J [1956], « La prévision et le contrble géthire ». Journées d'études de 20 et 21 janvier

1956, Rennes, 29 p.

Benoit J [1958]. « La gestion des entreprises at&mlution ». Exposé a la Sorbonne, archives

Pechiney 001-7-30994

Autres sources des années 1950 citées dans ¢articl

Cegos [1953]Le contrble budgétaire, 6 expériences frangaiBesis: Hommes et Techniques
Loeb P. [1956]Le budget de I'entrepris®aris: PUF
Parenteau J. [1959 ontrole de gestion par méthode budgétalitaris: Hommes et Techniques
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