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La performance au profit de la légitimite du
contréleur de gestion : Une étude exploratoire

Zouhour BEN HAMADI
Moujib BAHRI

Résumé : Ce travail s’intéresse au métier du
controleur de gestion, un métier dont la légitimité
est ’objet d’un débat depuis quelques années
(Bollecker, 2009 ; Demaret et Méric, 2013). Notre
ambition est d’assoir la 1égitimité d’un métier en
construisant la mesure de sa performance surtout
que celle-ci fait défaut dans la littérature (Fornerino
et al, 2010). Il s’agit d’identifier les mesures de la
performance du contréleur de gestion en faisant le
lien entre ces différents réles associés aux
dimensions de la performance individuelle du

Abstract : This study focuses on the management
controller, a profession whose legitimacy has been
the subject of debate for many years (Bollecker,
2009, Demaret and Méric, 2013). Due to a lack of
empirical research in existing literature (Fornerino
et al, 2010), our ambition is to assert the legitimacy
of this profession by constructing measures of its
performance. The aim is to identify the
performance measures of the management
controller by making the link between its different
roles and individual work performance dimensions.

travail. Cette communication traite de la phase

; Key words : Management controller, performance,
exploratoire.

roles, legitimacy, focus
Mots clés: contrdleur de gestion, performance,
roles, légitimité.

Introduction

Le métier de contrbleur de gestion est celui des stéréotypes par excellence : compteur
d’haricots, chien de policier, pinailleur, procédurier, des empécheurs de tourner en rond
(Simon, 2000 ; Bollecker, 2010) ... ces caricatures affublées a ce métier demontre le flou qui
caractérise la place du controleur de gestion au sein de 1’entreprise et toute la difficulté de
préciser les contours de ce métier.

Hormis la multitude des adjectifs qui le décrivent, I’aspect négatif attribué au métier de
contréleur de gestion nous interpelle, il est souvent vu comme un intrus, désagréable, sans
humour, passif, espion (Hoffjan, 2004)

C’est en voulant expliciter les contours et comprendre I’origine de cette appréhension face au
contrbleur de gestion que nous nous intéressons dans cette recherche a sa mission : Quelles
sont ses roles dans 1’entreprise ? Quels indicateurs de performance peuvent apprécier le métier
du contrdleur de gestion ?

Le choix de traiter ce sujet en se focalisant sur les indicateurs de performance émane d’un
simple constat : le flou autour du métier du contrdleur de gestion ajouté a son image souvent
négative dans I’entreprise évoque a notre sens un probleme de légitimit¢ du controleur de
gestion, un aspect peu étudié selon Bollecker (2010).



Identifier, regrouper et mettre en place des indicateurs de performance qui apprécient le
métier de contrdleur de gestion est une étape essentielle, a notre sens, pour légitimer cet
acteur en mettant en évidence sa performance.

Ce travail est un état des lieux sur les différents réles attribués aux contrdleurs de gestion
auquel se greffe une revue de la littérature sur la performance individuelle du travail. La
deuxiéme partie est purement exploratoire et elle est en cours de construction : I’objectif est
d’identifier les indicateurs qui permettent de construire LA performance des contréleurs de
gestion. Un descriptif de la méthodologie ainsi qu’une analyse des premiers résultats iSSUS
d’un pré-test cloture cette premiere étape de la recherche.

1. Taches et réles du contréleur de gestion :

Ce premier paragraphe propose une méthodologie d’analyse du métier de contréleur de
gestion, aprés avoir présenté d’une maniére exhaustive les différentes taches qui lui sont
attribuées, le retour vers la littérature permet d’identifier ses différents roles.

1.1.Taches du controleur de gestion :

Sathé (1983) propose une description des activités récurrentes du controleur de gestion aux
Etats Unis, il explique que la principale activité est liée a la planification annuelle et au
processus budgétaire, la deuxiéme activité concerne 1’analyse de la performance : le reporting
qui devient dans certaines entreprises une tache mensuelle au regard du contexte. Hormis ces
deux principales activités, le contr6leur de gestion peut étre impliqué dans d’autres activités
annexes comme 1’étude des nouveaux produits et la fixation des prix de cession interne. Ce
descriptif marque 1’aspect strictement financier du contréleur de gestion américain.

En France, nous reprenons 1’analyse faite par I’APEC (1996) qui identifie quatre principales
taches.

Tableau 1 : les principales taches d’un contrdleur de gestion

La prévision budgétaire Aupres des responsables opérationnels, les taches de prévisions

concernent : 1’aide a 1’élaboration d’objectifs propres a chaque département ou
unité et la traduction de ces objectifs en termes financiers, la définition des
moyens a engager pour chaque objectif, la mise en évidence des changements
d’hypothéses possibles et leurs implications financiéres.

Au sein de la cellule centrale de contrdle de gestion, il s’agit de : s’assurer de la
compatibilit¢ des budgets entre eux, s’assurer de leur conformité avec
I’ensemble des objectifs de Dentreprise, faire se confronter les différents
services sur la question, proposer a la direction générale des éléments qui lui
permettent d’arbitrer, en dernier ressort entre les différentes solutions.

L’analyse des écarts 11 s’agit d’un suivi permanent des résultats de I’activité de I’entreprise a
I’aide d’un “ tableau de bord ” ou figurent les données significatives du

point de vue de la production, de I’activité commerciale, des stocks ou de la
situation financiére. Cette technique permet de mettre en évidence tout écart
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significatif par rapport aux prévisions. Le travail doit ensuite &tre complété par
une analyse approfondie des causes des déviations ainsi constatées.

Cette recherche doit étre faite conjointement par le contréleur et le responsable
concerné. Le controleur de gestion intervient en tant qu'organisateur du systeme
de contrdle.

Le reporting Il s'agit de transmettre a la société mere dans les normes imposées par elle, les
données a la fois comptables et financiéres ainsi que les volumes. Ici encore, le
contr6leur devra garder en mémoire que la qualité de son travail réside dans
I'aspect synthétique et dans la dimension utilitariste des données fournies.

Un rapport, aussi dense soit-il, ne sera lu et apprécié qu'a la lumiére
de la réflexion et des décisions qu'il suscite. Ce travail, trés technique,

suppose la maitrise d'éléments tels que la trésorerie, de la comptabilité et des
aspects commerciaux, sociaux et fiscaux du groupe et de la filiale

La mise au point des | C'est la partie relative au service du contrdle de gestion en tant que tel et non en
procédures tant que service d'aide ou de conseil. Elle concerne les mesures a prendre pour
définir :

- les indicateurs de gestion significatifs,

- les procédures communes a utiliser pour que les mesures soient

faites sur une base homogéne.

Ce tableau, rappelle le réle « médiateur » et « intermédiaire » du contréleur de gestion :

Dans la premiere partie du tableau, le premier lien entre opérationnels et contréleur de gestion
apparait : le contréleur de gestion engage une mission de soutien des opérationnels il s’agit de
la mise en place les outils nécessaires pour atteindre les objectifs particuliers de chaque
département, ce travail est suivi d’un autre plus global : il s’agit de veiller a la cohérence en
amont entre les différents départements.

La deuxieme et troisieme taches définies par ’APEC (1996) sont plus internes : elles
concernent le service méme du contréle de gestion dans ses taches habituelles et récurrentes :
il s’agit de I’analyse des écarts suivie du reporting : deux taches trés techniques de premier
abord mais dont le rapport final comporte une réflexion suscitant les prises de décisions
adéquates.

La troisieme tdche met ’accent sur le deuxiéme d’interlocuteur du controleur de gestion apres
les opérationnels a savoir la direction : Peut- on parler d’un réle intermédiaire entre les
opérationnels et la direction ?

Enfin, la quatrieme tache est interne aussi au service controle de gestion, il s’agit d’un travail
en continu pour évaluer et évoluer les indicateurs calculés par les différents services ainsi que
les procédures mises en place.

L’aide a la décision, apparait au niveau de la tache reporting : cette activité de conseil est trés
importante dans le métier du controleur de gestion en France : I’objectif de ce poste est
d’aider la direction dans ses prises de décision : une activité absente du métier du contrdleur
de gestion américain




Nous retrouvons ici la différence de conception du métier selon 1’école frangaise et 1’école
américaine : une différence pointée du doigt par Bouquin (2001) en reprenant la définition de
la fonction selon la Financial Exécutive Institute et celle de la DFCG. La conception francaise
du métier est plus étendue ce qui rajoute une difficulté quant a la définition méme du métier.
Ces définitions s’accordent par contre, sur tout I’aspect technique du travail du controleur de
gestion : Budgeétisation, analyse des écarts, reporting.

1.2.R6les du contréleur de gestion :

Pour se faire connaitre et se présenter, les personnes ont tendance a commencer par énumérer
les différentes taches qui leurs incombent et qui sont associés a leur poste au sein de
I’entreprise (Welnowski- Michelet, 2008).

Un contr6leur de gestion, lui aussi, commencerait par inventorier ses principales taches :
mettre en place les procédures de contrdle, mettre en place et suivre la budgétisation, analyser
les écarts et faire du reporting. Ensuite, en approfondissant la question, la personne
s’identifirait par son/ses roles dans I’entreprise, sachant que le role est défini comme «un
ensemble d’actions récurrentes, persistantes et essentielles qui sont mises en relation avec les
activités répétées d’autres individus » (Katz et Kahn, 1978 In Legalais, 2014, p 33). Selon les
mémes auteurs, le discours de la personne interrogée sur son role est influencé par ses attentes
personnelles ou a sa personnelle perception de son réle. Sluss et Ashforth (2007) parlent de
role expectations et de received role. Le premier se renvoie aux attentes d’autrui avec un
regard externe mais au sein d’une méme structure. Quant au second, il émane du premier : les
attentes de I’entourage sont a 1’origine de signaux €mis qui sont interprétés par la personne
concernée et celle-ci les interpréte et les percoit.

Le rble, pour pouvoir I’identifier dans son ensemble est un jeu de communication : il est
formé dans I’interaction (Sluss et Ashforth, 2007). Cette définition généraliste s’adapte au
controleur de gestion dont les roles sont identifiés selon les interactions qu’ils possédent avec
les opérationnels d’un coté et la direction de 1’autre coté. Le premier constat que nous
pouvons faire a la définition du concept « réle », c’est la multitude de casquettes que pourrait
avoir un contréleur de gestion puisqu’il est « défini » par deux groupes de personnes trés
différentes au sein de la méme structure.

1.2.1 Contréleur de gestion : un role classique

Le premier r6le attribué au contrdleur de gestion, que nous retrouvons dans les travaux les
plus anciens (Sathé, 1978 ; Hopper, 1980, Collier et Kaye, 1987) mais aussi les plus récents
(Bollecker, 2007 ; Bouquin, 2010), c’est celui de pourvoyeur d’informations appelé aussi
compteur d’haricots, un teneur des comptes au service de la direction en raison de
I’incertitude qui entourent les décideurs (Langevin, 1999) : Anthony (1993) a fait 1’analogie



entre le contrdleur de gestion et une entreprise de communication qui garantit la circulation
des messages a travers un systéme clair et rapide sans étre responsable du contenu.

Le role de pourvoyeur d’information est défini par quatre principales missions que Bollecker
(2007) a mises en lumiére en reprenant les publications portant sur les réles du contréleur de
gestion en 60 ans: il a considéré que « le socle commun de ces quatre missions majeures
réside dans le réle central de pourvoyeur d’information. » (p.4)

Le contréleur de gestion est un surveillant : il veille sur les activités au service de la
direction, on retrouve ici le besoin dans 1’entreprise de pallier a 1’asymétrie de 1’information
des décideurs et veiller a la protection des actifs de I’entreprise : la surveillance permet a
postériori de communiquer a la direction les informations nécessaires a la planification.
(Anderson, 1947, In Bollecker, 2007, p.3).

Le contrdleur de gestion est un co-pilote : ’activité d’aide au pilotage consiste a la mise en
place d’une assistance méthodologique dans I’utilisation des outils par les opérationnels ainsi
qu’une activité de conseil donnée a la direction.

Le contrdleur de gestion est un coordinateur : la coordination est verticale lorsqu’il assure la
liaison entre la direction en haut de la pyramide et les cadres au milieu de la pyramide : la
coordination verticale est assise sur « le dialogue, la coordination et ’appui » (Dew et Gee,
1973, p 104). La coordination est aussi horizontale lorsqu’elle assure la cohérence entre les
différents services et la résolution des problemes de coordination entre les opérationnels,
Bollecker (2004) en se focalisant sur cette mission du contrGleur de gestion parle de
traduction : les contrbleurs de gestion explicitent les probléemes d’interdépendance en incitant
les parties prenantes a coopérer.

Le controleur de gestion est ’acteur de changement : il s’agit de gérer le changement mais
aussi étre capable de déclencher ce changement (Russel et al, 1999), son objectif est d’adapter
les outils de controle adaptés a chaque service d’une mani¢re segmentée et a I’entreprise
d’une maniére plus globale : il est réactif. Il est aussi actif dans son influence sur les prises de
décisions. (Russel et al, 1999).

1.2.2.Le contrdleur de gestion ou la vision bipolaire :

Le contrbleur de gestion est souvent considéré comme un personnage dichotomique, Sathé
(1983) oppose deux images du contrdleur de gestion: le contr6leur de gestion indépendant et
le contrdleur de gestion impliqué, « To help the management team in the busi- ness decision-
making process, commonly referred to as the management-service re- sponsibility, and (2) to
insure that reported financial information pertaining to the rele- vant organizational unit is
accurate and that internal control practices conform to corporate policy and procedures »
(Sathe 1983, p. 31),

Cette dualité émane a notre sens de deux points distincts :

Une dualité dans la définition de ses réles : nous retrouvons ici la version classique d’un
controleur de gestion compteur d’haricots/teneur des comptes, opposé a un rodle plus
actif/réactif celui d’un conseiller (Burns et al, 2004 ; Yazdifar et Tsamenyi, 2005) avec un
acteur qui « s’investit plus dans un reporting a valeur ajoutée beaucoup plus forte » (Lorino,




2009, p.30). Le renforcement de la seconde face du contrdleur de gestion est due a la
financiarisation de I’entreprise qui a rendu I’influence du contréleur de gestion de plus en plus
palpable (Morales et Pezet, 2010), elle est aussi la résultante de la crise financiére selon
Lorino (2009) méme si cette influence est plus théorique que pratique puisque les tendances
restent les mémes® .

Une dualité dans les interlocuteurs privilégiés : la particularité du contrdleur de gestion est
d’avoir aussi deux groupes d’interlocuteurs privilégiés qui sont tres différents : le contrdleur
de gestion doit assurer les flux d’informations qui circulent entre ces deux groupes. Cette
dualité d’interlocuteurs se confondent avec la dualité des roles : Certains auteurs (Katz et
Kahn, 1978 ; Pierce et O’Dea, 2003 ; Lambert, 2005 ; Byrne et Pierce, 2007 ; Bouquin, 2010)
ont mis en exergue une sorte d’incompatibilité, selon ces derniers, comment les contréleurs de
gestion qui soutiennent les opérationnels et cooperent avec eux pour la mise en place des
procédures et les conseillent, peuvent, d’'une maniére impartiale, transmettre les informations
a la direction en garantissant leur fiabilité. La proximité avec les opérationnels tentera-t-elle
les controleurs de gestion a «arranger les chiffres » provocant ainsi des dérives de
gouvernance ?

A ce questionnement, certains auteurs répondent par le négatif, ils réfutent tout conflit entre
les deux facettes de la fonction contrdleur de gestion (Sathé, 1983 ; Siegel, 2000), selon
Morales (2009) « l’interaction fréquente avec les opérationnels ne détourne pas les
controleurs de gestion de leur allégeance a la direction financiéere » (p.471)

De cette dualité dans le r6le du contrleur de gestion apparait toute la difficulté de définition
du métier du contrdleur de gestion, un constat loin d’étre nouveau puisque Simon et al (1954),
considerent cette complexité comme une spécificité de ce métier.

Nous pouvons aller plus loin en parlant plutét d’un métier multipolaire : la dualité est
réductrice a notre sens et occulte 1’aspect multidimensionnel du contrleur de gestion :
certains travaux évoquaient déja la complexité de son r6le dans I’entreprise (Burns et
Baldvinsdottir, 2005 ; Byrne et Pierce, 2007).

1.2.3.Le contréleur de gestion : un métier multidimensionnel

Plusieurs travaux ont considéré les différents réles du contréleur de gestion dans une
organisation, I’état de I’art présente deux principaux axes de recherche :

Les travaux de contingence :

La fusion de definitions des différents roles du contréleur de gestion n’est qu’une résultante
de la contingence qu’il subit. La théorie de contingence trouve tout son sens dans les travaux
qui veulent identifier les principaux roles de cet acteur: les facteurs de contingence
influencent le profil adapté a chaque organisation.

Différentes typologies sont apparues dont I’objectif est de cerner au mieux [’aspect
multidimensionnel de ce métier, la premiere est celle de Granlund et Lukka (1998) portant sur

! Le bloc « reporting-cléture-construction de la prévision budgétaire », domaine du chiffre, continue &
représenter 59 % du temps des contréleurs, alors que le bloc « conseil de la DG-réalisation d’études-suivi des
risques » n’en représente toujours que 28 %. (Selon Lorino, 2009, p 30)
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des entreprises finlandaises, les auteurs s’interrogeaient sur I’effet de la culture nationale sur
le r6le du controleur de gestion et quelle influence la globalisation pourrait avoir sur les
pratiques de contrble de gestion. De cette étude, quatre profils distincts apparaissent : les
auteurs ont identifié le contrdleur de gestion agent de changement celui qui participe
activement a la prise de decision, le contrbleur de gestion consultant qui a un rdle de support
et conseil mais en retrait dans les prises de décisions, le contr6leur de gestion chien de garde
dont la principale fonction est de suivre et de pallier a tout écart donc un role tres technique et
enfin le contréleur de gestion historien, le plus passif des quatre profils.

En 2008, Lambert et Sponem se sont intéresses au contréleur de gestion francais en analysant
la place de la fonction controle dans I’organisation, 1’é¢tude a mis ’accent sur trois principaux
facteurs la structure de propriété, le style d’autorité et la stratégie de ’entreprise. Cette
recherche aussi a identifié quatre profils distincts que nous définissions ici par les propres
termes des controleurs interviewés : Partenaire «on a un mot a dire qui est écouté et
entendu » (p.16), Garde-fou « ...mais j assure toute la tringlerie par derriere, je les piste, et
Jjinculque quelques idées » (p.23), Discret « On n'est pas super impliqués ... Nous, on est plus
les gestionnaires du quotidien » (p.19) et enfin Omnipotent «on a un poids relativement
important dans les décisions qui sont prises » (p.27).

Dans un travail de recherche portant sur les PME, Nobre (2001) a considéré les
caractéristiques du contrdleur de gestion en fonction de la taille de I’entreprise, tout comme le
secteur d’activité, le processus de production ainsi que les produits/services, il a repris la
typologie donnée par Chiapello 1990 avec trois archétypes de contrbleur de gestion dans les
PME : le technicien d’un c6té et le conseiller de ’autre c6té: nous retrouvons ici la
dichotomie des principaux travaux sur le contrdleur de gestion, a ces deux rdles classigues,
Nobre (2001) décrit un autre profil: le consultant évaluateur «comme le conseiller
souhaiterait négliger les fonctions techniques pour donner la primeur au conseil, mais seul le
consultant-évaluateur considere qu’il doit aussi contribuer a ['évaluation des performances

individuelles » (Nobre, 2001, p 140).

Une derniére typologie est celle de Caron et al (2011) qui mettent en lumiére apres une étude
quali-quantitative, quatre types de contrOleurs de gestion, la contextualisation a permis
d’identifier quatre facteurs : 1’orientation de la tache, 1’expérience du contrbleur, le secteur
d’activité et la structure de propriété. Ces quatre profils sont ; le Fiduciaire qui rappelle le
pourvoyeur d’information, 1’analyste que les auteurs considérent comme le profil le plus
fréquent dont la principale mission est de gérer la performance de 1’entreprise et donner les
recommandations nécessaires, le transactionnel dont la tache est purement technique et enfin
I’hybride qui arrive a partager son temps d’une maniere égale entre les différentes activités
qui lui incombent.

De nouveaux roles : un métier en perpétuel évolution :

Le passage d’un métier bipolaire vers un métier multipolaire s’est dégagé avec les différentes
typologies qui sont nés dans lesquels, nous retrouvons a chaque fois les deux roles classiques
auxquels s’ajoutent d’autres qui sont médianes.



Un autre axe dans la littérature sur le rdle du contréleur de gestion met I’accent, a chaque fois,
sur un unique réle méconnu jusque-la et qui enrichit cette littérature encore foisonnante sur le
sujet.

Dans ce sens, nous reprenons deux roles des plus récurrents dans la littérature : le contréleur
de gestion business partner et le contréleur de gestion formateur pédagogue.

Le business partner ressemble étrangement a celui hybride de Caron et al (2011) terme repris
chez Byrne et Pierce (2007), ou encore au conseiller, terme couramment utilisé aussi (Siegel
et Sorensen, 1999 ; Burns et Baldvinsdottir, 2005 ; Byrne et Pierce, 2007).Pour définir un
business partner, il s’agit d’un conseiller a qui deux principaux adjectifs s’ajoutent :

Un «super — conseiller » : Ses compétences doivent dépasser le cercle de I’entreprise pour
toucher & son environnement (marché, concurrents) (Lambert et al, 2010), il doit avoir
toujours une valeur ajoutée dans son éclairage financier (Siegel et al, 2003).

Un détenteur d’autorité : a notre connaissance, seule Lambert (2005) a attribué ce nouveau
trait au contréleur de gestion : il est écouté et impérativement suivi par les opérationnels et il
posséde une autorité forte qui se manifeste par son implication non négligeable dans les
décisions prises dans une organisation.

Le formateur pédagogue : plusieurs auteurs ont mis I’accent sur le comment ? Comment un
controleur de gestion est capable d’étre un bon business partner ? la réponse est unanime, le
contréleur de gestion est aussi un pédagogue capable de former les acteurs aux outils qu’il a
décide de mettre en place. (Lorino, 1995), le controle chez Lorino (1995) prend une forme
plus humaine via la culture, le langage et la convergence cognitive des acteurs. (p.199)

Et ¢’est dans une des récentes définitions du contréle de gestion donnée par Gervais (2005)
gue nous retrouvons la dimension éducative du contréle de gestion et donc du contrdleur de
gestion : « un apprentissage a la vigilance, une formation a la prise de décision. L action
corrective qu’il induit pousse a s’interroger sur la pertinence des normes utilisées. En ce
sens, il remplit une fonction d’auto — apprentissage de la réalité » (p.15).

Le formateur doit étre force de proposition avec des qualités humaines spécifiques (empathie,
sollicitude, sens de la pédagogie et de la communication) (Godener et al, 2003)

Durand (2008), en prenant appui sur les travaux en sciences de gestion et en éducation,
montre que D’instauration d’une relation pédagogique peut €tre moteur de performance
puisqu’elle peut constituer sous certaines conditions «un mécanisme de controle
organisationnel a part entiére » (Durand, 2008, p. 35)

Notons que c’est a partir de ces résultats que des interrogations se posent quant a
I’enseignement du controle de gestion (Bollecker, 2007) et I’intérét de I’intégration d’une
formation en psychologie/sociologie aux futurs contréleurs de gestion (Khlif et Jedidi, 2011).

C’est dans ce sens que Bollecker (2007) explique que « la diversification des savoirs et des
programmes de formation constituent une piste indispensable pour pallier les difficultés que
connait la fonction » (p.20)

Nous retrouvons la casquette de formateur chez le méme auteur a I’issu d’un travail
quantitatif sur 120 contréleurs de gestion, a partir d’un questionnement sur les perceptions des
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opérationnels quant aux réles des contréleurs de. Voici un récapitulatif des neuf réles percus
par les opérationnels ainsi que leur niveau d’importance : « les contrbleurs de gestion sont
surtout considérés par les responsables d’unités commerciales et industrielles, par ordre
d’importance, comme des conseillers, des techniciens, des co-pilotes, des chasseurs de codts,
et enfin des surveillants. En revanche, ils sont moins souvent appréhendés comme des
bureaucrates, des partenaires d’affaires, des formateurs, ou encore des agents de
changement ». (Bollecker, 2011, p.109).

Ce résultat nous ramene vers un éternel décalage entre la recherche académique et la réalité
dans les entreprises et « comment la lenteur des transformations ne finit-elle pas par épuiser
le discours sur la nécessité et le contenu du changement (plus d’analyse, moins de chiffres) »
(Lorino, 2009, p.30) avec un contrdleur de gestion souvent engoncé dans ses activités
techniques délaissant ainsi ce qui pourrait étre plus pertinent en terme de valeur ajoutée a
savoir le conseil.

1. La performance au travail des contrdleurs de gestion

En associant le terme « performance » a celui de « contr6le de gestion », nous nous sommes
rendu compte que cet indicateur n’apparait pas dans les travaux en contrdle de gestion

Fornerino et al (2010) ont déja fait ce constat, ils vont plus loin encore en expliquant que
I’absence de résultats établis de I’impact sur la performance des entreprises de certaines
facettes du contrdle de gestion (comme la participation a 1’¢laboration du budget ou le style
d’évaluation des managers) émane, entre autres, d’une faiblesse dans le modéle avec
I’absence d’une variable « Performance du contrdle de gestion ».

Cette absence peut paraitre surprenante : le contréle de gestion est un ensemble d’outils qui
permettent a 1’entreprise d’accroitre sa performance, subséquemment, la performance du
controle de gestion influencerait celle de I’entreprise, sauf que celle-ci, nous n’avons aucune
facon de la mesurer.

Fornerino et al (2010), aprés avoir mis 1’accent sur cette variable brillant par son absence, ils
ont proposé une mesure partielle de la performance du controleur de gestion a savoir «la
satisfaction des managers vis-a-vis du contréleur de gestion », rejoignant ainsi Byrne et Pierce
(2007), Malleret (2006) et Angelkort et Al (2008) qui ont traité aussi la satisfaction des
utilisateurs.

D’autres indicateurs existent dans la littérature et qui peuvent étre assimilés a des mesures
partielles de la performance du contrbleur de gestion; Aide a la décision stratégique
(Wegmann, 2000), le développement de la coordination (Fiol, 1991; Lorino, 1995) ou encore
I’apprentissage organisationnel (Bouquin, 2000).

Cette difficulté de mesure de la performance nous rappelle la méme difficulté mesurer la
legitimité du contrbleur de gestion considérée comme une « perception dynamique »
(Demaret et Meric, 2013) ; d’ailleurs peut-on faire le lien entre Légitimité et performance ?
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A notre sens, la réponse est « oui » : la performance du contréleur de gestion quand elle est
avérée est une assise fondamentale pour asseoir la légitimité du contréleur de gestion : Un
contrOleur de gestion performant est un contrOleur de gestion qui prouve et consolide sa
[égitimité.

Dans cette étude purement exploratoire qui tente de construire « la performance du contréleur
de gestion » a partir des roles qui lui sont attribués dans la littérature, nous nous sommes
penchés sur les écrits portant sur la performance individuelle au travail (PIT).

Il'y a lieu de discuter de la performance individuelle au travail de n’importe quel emploi pour
ensuite, déduire les dimensions ou les indicateurs spécifiques dans chaque métier. Campbell
et Wiernik (2015) notent qu’il existe un consensus parmi les chercheurs selon lequel la
performance individuelle au travail (PIT) est liée a ce que I’employé fait réellement et aux
actions qu’il entreprend afin de contribuer a 1’atteinte des aux objectifs organisationnels et ce,
sans nécessairement qu’elles soient prescrites dans la description de sa tiche. La littérature
reconnait depuis longtemps la multi-dimensionnalité de la PIT et qu’elle doit étre définie en
termes de comportements et non de résultats (Campbell, 1990). Les travaux effectués sur la
PIT se résument souvent en une conceptualisation a quatre dimensions : la performance dans
la tache- task performance, la performance contextuelle- contextual performance, les
comportements contre-productifs au travail- counterproductive work behavior et la
performance adaptative- adaptive performance (ex. Koopmans et al, 2013; Devonish et
Greenidge, 2010; Rotundo et Sackett, 2002).

Traditionnellement, les chercheurs qui ont étudié la PIT avaient inclus la performance dans la
tache a leur cadre de travail. Campbell (1990) la définit comme la compétence de 1’individu
dans ’accomplissement des principales taches liées a son emploi et inclut, entre autres, des
indicateurs liés a la quantité et a la qualité du travail réalisé. De leur cété, Borman et
Motowildo (1993) et Viswesvaran et Ones (2000) stipulent que la performance dans la tache
couvre les activités prescrites, traditionnellement associées a I’emploi en question, et
contribuent a atteindre les objectifs de travail. D’autres auteurs évoquent la performance dans
la tAche en faisant référence a la compétence dans les taches spécifiques a 1’emploi (Griffin et
al. 2007), la compétence technique (Campbell, 2001) et la performance intra-réle (Maxham et
al., 2008; Bakker et al., 2004).

Partant d’une vision de la PIT qui dépasse la performance dans la tache, Borman et
Motowildo (1993) proposent d’y introduire la performance contextuelle qui réfere aux
comportements individuels qui ne contribuent pas nécessairement a la performance liée a la
tdche mais contribuent positivement a 1’environnement organisationnel, social et
psychologique de I’entreprise. Plusieurs auteurs évoquent la performance contextuelle en
faisant référence a la performance hors-réle (Maxham et al., 2008), au comportement
organisationnel citoyen (Rotundo et Sackett, 2002) et aux compétences non liées a 1’emploi
(Wisecarver et al., 2007). Les activités liées a cette dimension de la PIT ne sont pas indiquées
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dans la description des taches et les systéemes formels de récompense n’en tiennent pas
compte (Van Dyne et LePine, 1998). Selon Borman et Motowidlo (1993), ces activités se
résument en cing dimensions: s’engager volontairement pour effectuer des tiches non
prescrites; persister avec enthousiasme pour accomplir ses taches avec succes; aider les autres
et collaborer avec eux; suivre les régles et les procédures; appuyer et défendre les objectifs
organisationnels (Borman et Motowidlo, 1993).

Le milieu des affaires appelle de plus en plus les employés a apprendre de nouvelles
compétences, a €tre proactifs et a s’adapter plus rapidement aux changements. C’est dans ce
contexte que plusieurs auteurs ont identifié une autre dimension de la PIT appelée
performance adaptative (adaptive performance). Celle-ci est liée a la capacité de 1’individu a
s’adapter aux changements qui surviennent dans son réle ou encore dans son environnement
de travail (Pulakos et al., 2006 ; Griffin et al., 2007; Koopmans et al., 2011 et 2013). Les
composantes de la performance adaptative peuvent se résumer dans la capacité des employés
a: 1. Etre créatifs et apprendre continuellement, 2. Pouvoir gérer le stress et travailler dans un
environnement turbulent et imprévisible et 3. S’adapter a différents contextes sociaux et
culturels (Allworth et Hesketh, 1996 ; Moss et al., 2009 ; Charbonnier-Voirin et EI Akremi,
2011).

Enfin, les comportements contre-productifs au travail concernent les comportements
intentionnels qui portent préjudice a 1’organisation ou a ses membres et percus comme
contraire a ses intéréts légitimes (Spector et Fox, 2005 ; Gruys et Sackett, 2003). Ces auteurs
y incluent le gaspillage, les retards, le sabotage, le vol, la diminution de la quantité et de la
qualité du travail effectué, 1’absentéisme, le présentéisme (le fait d’étre présent sans
nécessairement accomplir son travail), etc. De leur c6té, Vardi et Weitz (2004) ont regroupé
ces comportements en cing catégories: 1. Mauvaise conduite envers soi-méme
(intrapersonnel): problémes d’abus d’alcool ou de drogues, et dépendance au travail menant a
la dépression (workaholism). 2. Mauvaise conduite envers les autres (interpersonnels) :
manque de courtoisie, insultes, intimidation, harcélement, psychologique ou physique. 3.
Mauvaise conduite a la production: absentéisme non justifié, présentéisme, paresse sociale. 4.
Mauvaise conduite a caractere politique: dénonciation des autres, favoritisme, abus de
pouvoir. 5. Mauvaise conduite envers la propriété de I’entreprise: vol, détournement de fonds,
vandalisme, sabotage, fraude, etc. Le motif derriere les trois derniers types de comportements
est de servir ses propres intéréts.

Par ailleurs, la littérature sur la PIT est avare de recherches abordant des professions
spécifiques. Nous avons trouvé quelques études qui traitent la PIT dans le secteur du
commerce de détail (Maxham et al., 2008) ou encore dans ’armée (Campbell et al., 1990).
Notre recherche vient donc combler en partie cette lacune dans la littérature pour étudier la
PIT chez les contréleurs de gestion qui demeure une profession peu explorée dans la
littérature. A partir des roles attribués aux contréleurs de gestion et discutés a la premiére
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section, notre objectif consiste a identifier les indicateurs qui permettent d’évaluer leur travail
dans chacune des dimensions de la PIT discutées a la deuxiéme section.

Tableau 2 : Association des roles aux dimensions de la PIT

Dimensions de la PIT des contrdleurs de gestion

Performance dans Performance Performance comportements
Roles la tche contextuelle adaptative contre-productifs
Pilote Indicateurs sur : Indicateurs sur : Indicateurs sur : Indicateurs sur :
Coordinateur Quantité Communication Apprentissage Courtoisie
Formateur pédagogue Qualité Collaboration Flexibilité Intégrité
Conseiller Résultats Gestion du stress Créativité Favoritisme
Partenaire

3. Meéthodologie de recherche :

Pour répondre aux objectifs de ce travail, nous avons adopté une approche qualitative qui
consiste a organiser des focus groupes et des entrevues individuelles semi-dirigées, ce qui
permet la triangulation des données collecteées.

Selon Gavard-Perret et Aubert (2012), les focus groupes constituent un instrument de collecte
de données qui aide a examiner les perceptions, les attitudes et les comportements d’un
groupe envers un sujet. [ls favorisent aussi la création d’une dynamique dans la discussion
entre les participants qui permet 1’émergence de certaines idées, difficiles a faire sortir dans
des entrevues individuelles.

Comme la performance des contréleurs de gestion est peu étudiée, nous avons jugé utile de
créer cette dynamique afin de connaitre de différentes opinions provenant d’entreprises ayant
des profils relativement différents. La technique d’échantillonnage utilisée dans le cadre de
cette recherche est volontaire conformément aux exigences éthiques.

Pour le pré-test du questionnaire, objet de cette étude exploratoire, un focus groupe (FG) avec
trois contréleurs de gestion et une entrevue individuelle avec un autre contréleur de gestion
ont été organisés en décembre 2017. Selon Blanchet et Gotman (1993) « Les entretiens ont
pour fonction de mettre en lumiére les aspects du phénomene auxquels le chercheur ne peut
penser spontanément et de compléter les pistes de travail suggérés par ses lectures ». A partir
de cette analyse, un pré-test nous a paru essentiel a ce stade pour vérifier que les participants
ont bien compris les questions posees sans aucune ambiguité. Nous avons voulu aussi tester la
méthode du focus groupe pour apprécier aussi son efficacité a répondre a nos besoins.

Aprés cette premiére expérience, nous nous sommes rendu compte que ce mode de collecte
des données, malgré sa richesse, peut présenter des limites: Les personnes participantes
peuvent ne pas oser donner une réponse si elles pensent que celle-ci n’est pas conforme a
celles des autres. Subséquemment, le déroulement de la collecte des données se fera donc de
la maniere suivante : une premiére phase de collecte sera par des entretiens individuels
jusqu’a I’atteinte du point de saturation, ce dernier désigne le moment ou nous remarquons
que la collecte supplémentaire de données n'apportera rien de nouveau.
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Apres premiere analyse des données, un deuxieme guide d’entretien reprendra les points de
convergence pour les discuter et approfondir le débat et il sera plus opportun a cette deuxiéme
étape de mettre en place les focus group.

Le questionnaire est composé de deux sections. La premiére concerne les renseignements
démographiques des participants (sexe, age, expérience, etc.). La seconde section est
composée de sept parties. La premiere évoque deux questions générales sur la fonction et les
principaux résultats attendus du travail du contrdleur de gestion. Les cing parties suivantes
sont associées aux cing principaux réles des controleurs de gestion recensés dans la littérature
a savoir : le pilote, le coordinateur, le formateur pédagogue, le conseiller et le partenaire. A
chacune de ces cing parties, nous proposons des questions sur les objectifs du role, les taches
qui lui sont associées, les indicateurs de performance ainsi que des questions sur la
performance contextuelle et adaptative. La septieme partie porte sur les comportements
contre-productifs au travail des contrdleurs de gestion. Finalement, nous concluons avec une
question sur la définition de la performance globale du travail, et le critere qui permet
d’évaluer le succés du département de contrdle de gestion au sein de I’entreprise.

Les participants a cette premiere phase ont des parcours différents et viennent de secteurs
d’activités divers.

Tableau 3 : Récapitulatif des informations des contréleurs de gestion participants

Type d’entreprise Expérience Secteur d’activité
Controleur de gestion 1 PME + de 10 ans d’expérience Mobilier et agencement
sur mesure
Controleur de gestion 2 Multinationale Entre 5 et 10 ans | Grande distribution

d’expérience

Contréleur de gestion 3 Grande Entreprise Entre 5 et 10 ans | High-Tech

d’expérience

Controleur de gestion 4 Multinationale 2 ans d’expérience Industrie automobile

4. Premiers éléments de réponse :

Ce premier pas dans le terrain est loin d’étre suffisant pour ressortir des résultats
généralisables (1 seul focus groupe et 1 seul entretien). Comme nous 1’avons déja expliqué
plus tdt, nous sommes dans une premiere phase qui expérimente de la méthode de collecte des
données d’une part et qui vérifie la qualité et la pertinence des questions posées d’autre part.
Nous avons voulu profiter de cette communication pour analyser les premiers résultats pour
apprécier les tendances.

Les données collectées pendant ce pré-test confirment certains réles associés au métier du
contréleur de gestion : contrdle, suivi des performances de I’entreprise et optimisation des
processus de I’entreprise. Le controleur de gestion assure aussi le lien entre les différents
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services, traduit les objectifs de 1’entreprise et anticipe les tendances et les éventuelles dérives
qui peuvent affecter la performance de I’entreprise.

Pour certains répondants, le controleur de gestion doit « Tirer le signal d’alarme si nous ne
sommes pas dans les objectifs attendus » et « vérifier qu’on ne vendait pas a perte », ce qui le
met dans le role classique de surveillant au service de la direction de I’entreprise (Bollecker,
2007). Pour d’autres, le contréleur de gestion contribue a « donner les moyens aux managers
de réussir a bien faire leur travail en leur donnant des indications sur le budget dont ils
disposent », ce qui les engagent dans un rble de soutien et de coopération avec les
opérationnels (Byrne et Pierce, 2007 ; Bouquin, 2010). Enfin, le contréleur de gestion est tenu
« d’apporter une vision du passé, du présent et de [’avenir de [’entreprise afin de pouvoir
aider au bon pilotage de [’entreprise. Ces informations permettent aux dirigeants et aux
contréleurs de gestion de prendre les meilleures décisions et ainsi assurer la pérennité de
[’organisation ». Dans cette perspective, le contrbleur de gestion joue a la fois le r6le de co-
pilote que celui d’acteur de changement (Russel et al., 1999). 1l s’agit alors d’assister les
opérationnels et de conseiller la direction. De plus, il est appelé a étre actif et a déclencher et
gérer les éventuels changements dans 1’entreprise. Les participants ont en outre noté que dans
les grandes entreprises, les chiffres sont plus prégnants alors que dans les PME, le relationnel
et le comportemental I’emportent.

Ces premieres conclusions concordent avec une littérature abondante sur les fonctions du
controleur de gestion, nous retrouvons ainsi les mémes tendances

Dans le paragraphe suivant, nous reprenons les cinq principaux roles des controleurs de
gestion identifiés dans la littérature puis nous les croisons avec les dimensions de la
performance individuelle au travail.

Le r6le de Pilote

Nous avons remarqué que le réle du contréleur de gestion pilote n’est pas assez clair dans
I’esprit des participants. Alors qu’un des participants pensait que le contrleur de gestion ne
pilote rien du tout, les autres évoquent le pilotage du calendrier financier et du calendrier de
fabrication, et la mise en application des réformes. En termes d’actions, cela se traduit par
I’organisation des taches a effectuer, la gestion des calendriers cités-plus haut et la
vérification de la bonne marche des projets. Ces taches interferent avec celles associées au
role de coordination. Le respect des objectifs, des échéances et des budgets, 1’aboutissement
des projets (taux de réussite) sont des indicateurs qui permettent d’évaluer la performance du
contrbleur de gestion dans ce réle de pilote. Un des participants notait que : « Pour moi,
["objectif c’est de faire admettre a mon atelier que telle fabrication devait étre faite dans tant
de temps qu’on avait déja obtenu dans une fabrication similaire », Ceci nous amene a
conclure que le contrbleur de gestion est appelé a communiquer et convaincre les
opérationnels et la direction du bien-fondé de ces plans et/ou actions. La communication
pourrait étre orale ou écrite (courriels, tableaux de bord, etc.).

Pour les participants, le succes dans ce role dépend du leadership, de 1’enthousiasme, du
charisme, de I’ouverture d’esprit, de la crédibilité et de la capacité a convaincre du contrdleur
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de gestion. Etre respecté et avoir le sens de 1’organisation sont deux autres clé du succeés.
L’appui de la direction au contrdleur de gestion est aussi considéré un atout important pour la
réussite dans ce role.

Le r6le de coordinateur

Pour les participants, le réle de coordinateur invite le controleur de gestion a faire le lien entre
les différents services de I’entreprise et comprendre le processus de formation du résultat.
Dans ses taches, le controleur de gestion est ainsi appelé a collecter de I’information des
différents services, de la synthétiser, de la hiérarchiser, et de I’analyser. Alors que la collecte
d’information nous renvoie aux critéres permettant d’évaluer la qualit¢ de 1’information
collectée (pertinence, fiabilité et complétude), les autres taches sont plutét liées a la bonne
utilisation de I’information traitée. Ces analyses devront permettre aux opérationnels et a la
direction d’identifier les inducteurs de performance et de connaitre la contribution de chaque
service a la formation du résultat global de I’entreprise. Dans cette perspective, les données
géneérées par le contrdleur de gestion peuvent étre, selon un des participants, un « outil de
motivation » pour les intervenants pour qu’ils soient plus performants. Par ailleurs, le
contrleur de gestion dans son rdle de coordinateur, veillerait a construire une vision
commune de la performance entre les départements qui se traduirait par un engagement de
toutes les parties a travailler dans le méme sens. Aussi, la capacité d’anticipation du
contréleur de gestion est importante pour soutenir les opérationnels et la direction dans leurs
actions. Le sens de I’organisation, la rigueur et la communication efficace (orale et écrite :
rapports) sont les facteurs de succes dans le rble de coordinateur, énumérés par les
participants. Etant donné le volume d’information  traiter et les courts délais, le contréleur de
gestion devrait étre capable de gérer son stress, de savoir se faire aider et de bien utiliser les
outils de travail.

Le role de formateur pédagogue

L’expérience des participants par rapport a ce réle de formateur pédagogue n’est pas
uniforme. En effet, deux des participants n’ont jamais joué ce role. Une des raisons évoquées
est liée a la nature des données produites par le contréleur de gestion. Comme ces données
sont trés techniques, les opérationnels comprenaient mieux le sens des chiffres que le
contréleur de gestion. Ceci nous ameéne a conclure que le secteur d’activité de 1’entreprise
pourrait influencer le réle que peut jouer le contrbleur de gestion. Pour les deux autres
participants, la direction et les opérationnels jugeaient ce role utile et indispensable. En effet,
ils formaient les responsables des services et de départements. Comme ces derniers sont
évalués sur leurs performances, la compréhension des chiffres s’avere alors primordiale pour
eux. Les contrdleurs de gestion leur expliquaient les chiffres et essayaient de les traduire en
un langage simple et compréhensible. Ces deux participants s’accordent sur le fait que ces
formations constituent une opportunité pour le contrdleur de gestion d’apprendre sur le métier
et les spécificités de ’activité de ’entreprise. Les discussions sur ce rdle ont révélé que les
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formations peuvent étre formelles (ex. formation sur un nouveau logiciel) ou informelles, par
exemple au moment de 1’analyse des résultats du mois. Cependant, les discussions ont montré
que la taille de I’entreprise peut influencer le degré de formalisation de la formation. Dans les
entreprises de grande taille, le controleur de gestion n’a pas le temps pour laisser la formation
dans ses activités informelles puisque le nombre de personnes visées par les formations peut
étre élevé. En toute circonstance, le contrdleur de gestion doit collaborer avec les différents
départements pour identifier les besoins en formation ainsi que pour 1I’organisation de celles-
Ci.

Les critéres qui peuvent traduire le succes du contrdleur de gestion dans ce réle incluent la
bonne compréhension de la matiere, la bonne utilisation des notions, la capacité a détecter les
anomalies et a trouver des explications par les personnes formées. De son c6té, le contréleur
de gestion doit montrer une bonne maitrise de 1’outil qu’il présente et étre pédagogue. Afin de
garder ses connaissances a jour, le contréleur de gestion recoit lui-méme de la formation
offerte par I’entreprise et au cas échéant, il fait de I’auto-formation a travers des recherches
sur internet ou d’abonnements a des revues spécialisées.

Le role de conseiller

Au début des discussions du FG, les participants ont révélé que les contrdleurs de gestion ne
jouent pas le rdle de conseiller aux opérationnels et encore moins a la direction. En effet, leur
position hiérarchique ne leur donne pas un pouvoir pour conseiller les dirigeants de
I’entreprise. D’ailleurs, les participants affirment que ce role aurait été mal percu par la
direction. En avangant dans la discussion, ils s’accordent pour dire que les controleurs de
gestion jouent un rdle d’aide a la décision et constituent plutdt une force de proposition,
méme si au bout du compte, cela peut étre considéré comme une forme de conseil. Les
participants trouvent le terme « conseiller » relativement exagéré particulierement quand il
s’agit de questions liées au cceur de métier et non a la finance. Dans cette perspective, leur
tache consiste a déceler les problemes, signaler les anomalies, faire la synthése des avis et des
opinions et faire des propositions pour aider a la prise de décision. Dans ce role, le controleur
de gestion doit se montrer neutre, souple dans ses positions, humble et diplomatique.

Le réle de Partenaire

Le rble de partenaire invite le contréleur de gestion a participer dans la prise de décision. Sur
ce point, les avis des participants étaient partagés entre ceux qui pensent que le contrdleur de
gestion n’a pas a jouer ce rdle et ce n’est pas son travail et ceux qui pensent qu’il serait
capable d’étre partenaire sous certaines conditions. En effet, les discussions du FG ont révélé
que la construction d’une relation de confiance pourrait contribuer a positionner le contréleur
de gestion en un partenaire et ce, sur des points particuliers. L’expérience professionnelle, la
connaissance du metier et la position hiérarchique du contréleur de gestion pourrait 1’aider a
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jouer ce role. Selon 1’expérience des participants, le directeur administratif et financier qui a
occupé des postes opeérationnels serait en meilleure position pour participer a la prise de
décision. Il connait le cceur de métier, dirige le département administratif et financier et
occupe une position suffisamment haute dans la hiérarchie. Dans cette situation, il a plus de
légitimité pour participer a la prise de décision. Les participants ont en outre noté
I’importance du charisme du contrdleur de gestion ainsi que de sa capacité a interagir avec les
autres et a s’imposer pour réussir dans ce role

Les comportements contre-productifs au travail

Selon les discussions du focus group, les comportements que le contrleur de gestion devrait
¢viter dans son milieu de travail et qui constituent un obstacle a 1’atteinte des objectifs se
résument en ’isolement, la culpabilisation et la divulgation de données sensibles. Selon les
participants, le contréleur de gestion doit éviter 1’isolement et doit plutét chercher a créer des
liens avec les autres départements pour comprendre ce qui se passe dans I’entreprise. 1l aura
ainsi une meilleure connaissance des difficultés, des defis et des atouts des autres
départements. Par conséquent, il saura mieux traduire les données chiffrées. Le contrbleur de
gestion doit aussi éviter la « culpabilisation », par exemple en tenant responsables certaines
personnes des écarts par rapport aux objectifs fixés. Souvent, cette attitude négative ne réglera
pas le probléeme. Enfin, le contr6leur de gestion doit savoir garder les données jugées
sensibles ou confidentielles telles que les informations sur les salaires, les primes et les plans
stratégiques. Si ce type d’information est divulgué, le contr6leur de gestion risque de perdre la
confiance des autres départements et par conséquent, la communication avec eux risque d’étre
tres difficile.

Le tableau 4 résume les critéres d’évaluation associés aux différents roles joués par les
contréleurs de gestion et ce, en tenant compte de chacune des dimensions de la PIT.

Tableau 4 : Les critéres de performance associés aux réles des CONTROLEURS DE

GESTION
Dimensions de la Performance Individuelle au Travail (P1T) des CONTROLEUR DE
Roles GESTION
Performance dans la Performance Performance Comportements
tache contextuelle adaptative contre-
productifs
Pilote Respect des objectifs Leadership Capacité a Isolement
Respect des échéances Enthousiasme convaincre Culpabilisation
Respect des budgets Charisme Etre respecté Divulgation de

Taux de réussite des
projets

Ouverture d’esprit
Crédible

Avoir le sens de
1’organisation
Appui de la
direction

Coordinateur

Degré de compréhension
des liens entre les
départements

Degré de compréhension

Gestion du stress
Savoir se faire aider
Rigueur
Communication

Utilisation efficace
des outils de travail
Avoir le sens de
’organisation

données
sensibles
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du processus de
formation du résultat
global

Qualité de I’information
collectée (fiabilité, etc.)
Qualité du traitement de
I’information (outils

efficace

utilisés, etc.)
Formateur . Identification des |e Collaboration |e Pédagogue
pédagogue besoins en formation avec les autres . Maitrise
. Qualité de la départements des notions
formation offerte enseignées
(compreéhensible, utile, o Apprentissa
etc.) ge
. Capacité des . Auto-
personnes formées a formation
utiliser les notions
enseignées (ex. capacité a
détecter les anomalies)
Conseiller o Détection des o Souplesse
problémes/anomalies dans les positions
o Capacité de ) Diplomatie
synthese des avis et o Neutralité
opinions
. Proposition de
solutions
o Aide a la prise de
décisions
Partenaire . Connaissance du |e Charisme . Capacité a
cceur de métier ainsi que construire une
des finances de relation de
I’entreprise confiance avec la
. Participation a la direction
prise décision ) Capacité a

interagir avec les
autres

Capacité a
s’imposer

Ce tableau est une premiére esquisse des différents criteres de performance associés aux réles
des contrdleurs de gestion. Ce tableau, aprés cl6ture des entretiens et finalisation des
dimensions, permettra d’effectuer un travail de synthése dans l’objectif de proposer une

mesure qui se veut compléte de la performance du controleur de gestion.

Dans un objectif d’auto-évaluation, nous avons demandé aux controleurs de gestion a la fin
des entrevues de répondre a I’interrogation suivante : « quels sont les critéres d’évaluation du
succés d’un contrdleur de gestion ? A quel moment, vous vous étes dits que vous étes un bon
contréleur ? ». Dans les réponses, nous retrouvons certains critéres sont liés a 1’aspect
technique de son travail tels que le respect du budget, la fiabilité des données communiquées,
la compréhension des chiffres par les utilisateurs, ces critéres se rattachent a la premiére
dimension de la PIT, & savoir la performance dans la tache. D’autres sont liés au
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comportement tel qu’amener les départements a communiquer entre eux, utiliser le méme
langage et amener les opérationnels a optimiser et a réfléchir par eux-mémes, ce qui se
rapproche de la performance contextuelle. Enfin, deux participants ont révélé que
I’augmentation du salaire et/ou de la prime pourrait refléter le succes du contrdleur de gestion
dans son travail, ce qui nous a réconforté quant a I’intérét d’une question aussi directe sur
notre sujet qui pourrait nous donner des réponses qui n’apparaissent pas, a notre connaissance
dans la litterature.

Conclusion

Cette communication décrit les prémices d’une étude exploratoire portant sur la performance
du contrbleur de gestion. Dans un contexte de numérisation accrue, certains auteurs
s’interrogent sur la précarité du poste de controleur de gestion : n’est-il pas « un métier en
danger » (Bollecker, 2009 ; Danziger, 2000), tandis que d’autres questionnent la Iégitimité du
contréleurs de gestion (Bollecker, 2009; Demaret et Meric, 2013, Masson, 20177 ). Tous ces
travaux nous portent a approfondir notre recherche sur le métier du contrdleur de gestion et
les différentes fonctions qu’il assume. Nous nous sommes focalisés sur la mesure de la
performance du contréleur de gestion comme un potentiel argument a sa légitimité.

Cette ¢étude exploratoire tente d’identifier les critéres de mesure de la performance du
contrleur de gestion: c’est a partir des principaux rdles qui lui sont attribués dans la
littérature auxquels sont greffés les différentes dimensions de la performance individuelle au
travail.

Les premiers résultats issus dun pré-test ont permis d’identifier les premiers critéres de
performance du métier de contrdleur de gestion, aucune généralisation n’est envisageable a ce
stade puisque le travail sur le terrain est toujours en cours et que 1’échantillon pour cette
communication est tres restreint.

Nous visons effectivement la réalisation d’autres focus groupes et entrevues individuelles
jusqu’a I’arrivée au point de saturation. Nos résultats montrent aussi la pertinence de tenir
compte de la taille de I’entreprise et de son secteur d’activités puisqu’ils peuvent influencer le
role et la nature des taches des contréleurs de gestion. Un plus grand échantillon pourrait
pallier & cette limite.
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