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ERP et profil d’activites du contrbleur de gestion: une
évolution par paliers ?
ERP and management controller activities profile: astepwise evolution?

Résumé :Cet article étudie I'évolution du profil d’activiéédes contrdleurs de gestion aprés la mise
en place d’'un ERP (Enterprise Resource plannihg)appuie sur le modele de Besson (1999) qui
dresse les profils d’activités des controleurseign avant et aprés la mise en place d’'un ERE. Un
enquéte a été realisée par questionnaire, puenpiaatiens directs, dans une entreprise multinak&on
ayant mis en place 'ERP JD Edwards. Si 'ERP pgr#i & I'évolution du profil d’activités du
contrbleur de gestion, la mutation du métier versale de support au pilotage suppose une double
condition : la mise en place d’outils de businessliigence et une volonté forte de la direction.

Mots clés: ERP, contrbleur de gestion, profil d’activitésisiness intelligence

Abstract: This paper studies the evolution of the managercentroller activities profile after an
ERP (Enterprise Resource planning) implementafldre study is based on Besson model (1999)
drawing up the management controller activity peofiefore and after ERP deployment. A survey
was conducted using questionnaire, and then dinetgssiews in a multinational that installed the
ERP JD Edwards. The results show that the ERP ibatds to the evolution of the management
controller activity profile. But the job mutatiowards a steering support role implies double
conditions: the implementation of business intellige tools and a strong willingness from the top
management.

Key words: ERP, management controller, activities profilesibass intelligence

Introduction

Durant ces quinze dernieres années, de nombreusepreses ont adopté des systémes ERP
(Enterprise Resource Planning) afin de centralisesemble de leurs activités dans un seul et @niqu
systeme d’information.

Reix et al. (2011) définissent le systeme d’infotioracommex un ensemble organisé de ressources
matériel, logiciel, personnel, données, procédungermettant d'acquérir, traiter, stocker,
communiquer des informations (sous forme de donteddss, images, sons, etc...) dans et entre des

organisations xp.4) et un ERP commeune application informatique paramétrable, modhalaet
intégrée, qui vise a fédérer et a optimiser lescpssus de gestion de I'entreprise en proposant un
référentiel unique et en s'appuyant sur des redéegestion standards(.97).

L'implantation d’ERP provoque de forts changemamggnisationnels (Rowe, 1999 ; Reix, 1999),
et devrait contribuer a faire évoluer le profil cli@ités du contrbleur de gestion (Besson, 1999).
Cependant, les contrbleurs de gestion évoquené audiadoption d'un ERP, des charges de travail
encore fastidieuses pour le reporting, et les metles aboutissent a des résultats contradictair@stq
aux impacts sur I'activité des contrdleurs de gestCertaines constatent que I'adoption d’un system
ERP a des impacts relativement limités sur le pdddictivités des contréleurs de gestion (Granlund
et Malmi, 2002 ; Meyssonnier et Pourtier, 2006 M@hony et Doran, 2008). D’autres montrent en
revanche que la mise en place d’un ERP génerendegiements significatifs : un réle plus important
au sein de l'organisation (Cross, 2001), ou urgidaement a des roles de conseiller et de consultan
interne aupres d'autres managers (Scapens et da28@3 ; Grabski et al, 2009). Besson (1999)
dresse un portrait avant / aprés (qu’il nomme «ié « demain ») du profil d’activités des
contrbleurs de gestion, et anticipe une évolutiopdrtante des réles et fonctions des contréleurs de
gestion suite a l'implantation d’'un ERP. La revue Idtérature aboutissant a des conclusions
contradictoires, I'objectif de la recherche coreigtdéterminer dans quelle mesure et sous quelles
conditions, le profil d’activités des contréleuses giestion évolue suite a I'implantation d’'un ERP.
Dans une premiere partie, nous présentons les gitays de recherche a partir d’'une revue de
littérature au regard des modeles « hier » et «aifemproposés par Besson (1999). La seconde partie
présente les différentes phases de lI'enquéte mitadtration d'un questionnaire aupres des



contrbleurs de gestion d’'une entreprise multinaienpuis la conduite d’entretiens semi-directifs
aupres de six d’entre eux. La troisieme partie sgdes principaux résultats : 1. Une part encore
significative de taches dites traditionnelles (fiaation et consolidation des données), 2. Une plu
forte implication dans la conception et gestion 8&S, 3. Une participation plus forte au pilotage
possible sous deux conditions : mise en place duii de business intelligence (BI), forte volonté
de la direction. Dans une quatrieme partie, laudision des résultats montre que I'évolution de la
fonction de contréleur de gestion vers des acBvitécisionnelles et stratégiques semble suivre un
modéle par paliers.

1. Le modele du contrbleur de gestion de « demain »mythe ou réalité ?

La revue de littérature sur I'évolution du profiadtivités des contréleurs de gestion suite a lsemi
en place d’'un ERP (1.1) conduit a formuler les psifons de recherche (1.2).

1.1. Des recherches qui aboutissent a des résultats pdticontradictoires
Plusieurs travaux se sont récemment centrés sionttion de contrdleur de gestion. Lambert et
Sponem (2009) étudient la place et le role de fetitetion dans I'organisation et mettent en évidenc
guatre idéaux types : les fonctions controle déigesliscrete, garde-fou, partenaire et omnipotente
Bollecker (2011) se focalise sur la socialisati@s dontroleurs de gestion et identifie trois psofil
différents : les légitimés, les marginalisés eimgdgrés. Ces typologies se centrent sur la fonate
contréleur de gestion et pas sur leur profil didtés. Partant de I’hypothése d’'un impact des ERP,
Besson (1999) réalise une analyse du profil d’@éswd’environ cinquante contrdleurs de gestion du
groupe Autoroutes du Sud de la France (ASF) exedzars un environnement relativement stable et
peu concurrentiel. Il identifie douze activités @P12) qu’il regroupe en quatre volets : participe
au reporting (P1 a P3), participer a la planifaat{P4 a P6), participer au pilotage (P7 a P9¥etrg
le systeme d’information de gestion (P10 a P12preenier profil (hier) rend compte de la perception
par les contrdleurs de gestion de ces douze adiatvant I'implantation de I'ERP. Le second
(demain) montre I'évolution attendue par les cdetits de ces douze activités apres I'implantation
de 'ERP.
Figure 1 : Le profil d’activités du contréleur de gestion avant (hier) et apres (demain) la mise

en place d’'un ERP (Besson, 1999)
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Besson (1999, p.5) explique quée«nétier de contrbleurs de gestion s’enrichit gfigativement
avec l'implantation de 'ERP. Le métier actuel &stalisé sur les taches ingrates, notamment le
recueil, la fiabilisation et la consolidation desrthées, alors que le métier de demain se strucurer
autour des taches nobles de modélisation et djmétation des données de gestiofl affirme que :

« Toute chose égale par ailleurs, un progiciel ERP&ta chaine comptable-financiere ce que le
robot a été pour les chaines d’assemblage. Commnerier spécialisé de I'industrie automobile, le
contrbleur de gestion assiste impuissant a la ditipa de son ancien métier. La grille utilisée par
Besson (1999) n’a, a notre connaissance, pas éidisge par d’autres chercheurs. Mais plusieurs
recherches ont été réalisées sur le theme de kimge 'adoption d’un ERP sur l'activité des
contrbleurs de gestion. Elles aboutissent a destaés contradictoires.

Certaines confirment, de facon plus ou moins déetikes évolutions attendues selon le modéle de
Besson (1999). Cross (2001) souligne par exempdelepi systemes ERP élargissent le champ de
travail des controleurs de gestion et génerentéwodution du réle traditionnel decomptables de
colts» vers un role plus stratégique. Scapens et Jaza@e3) estiment que I'adoption d’'un systeme
ERP fait évoluer le role des contrbleurs de gest@anles directeurs ont besoin de leur aide pour
comprendre l'information fournie par 'ERP. Les EBBrgiraient le réle des contrbleurs de gestion
et ceux-ci deviendraient des conseillers interngses d'autres managers. Chtioui et Bennani (2009,
p.13) expliquent que la mise en place d’'un ERRiwe de nouvelles perspectives pour une meilleure
valorisation du travail du contréleur de gestionage a une focalisation accrue sur I'analyse et le
conseil aux dépens des taches routiniéres plussiclass». Grabski et al. (2009) constatent que
l'installation réussie de 'TERP améne des changesnggnificatifs dans les missions du contrbleur
de gestion : ce dernier devient plus étroitemeptigné dans la prise de décision et effectue déautr
taches a forte valeur ajoutée.

Mais d’autres recherches ne constatent pas leatéwtd attendues selon le modéle de Besson (1999).
Granlund et Malmi (2002) précisent que, contraingirax attentes, I'adoption d'un ERP permet
certes de réduire la charge de travail des conirdlge gestion, mais que ceux-ci ne deviennent pas
pour autant des conseillers aupres des managers.|l®méme optique, O’'Mahony et Doran (2008,
p.113) admettent un impact limité de 'ERP surd&erdu contréleur de gestion et affirment que
«l'implémentation des systémes ERP n'a pas changéslaonsabilité ultime des contrdleurs de
gestion qui est la préparation et la validation @ésffres mensuels. Meyssonnier et Pourtier (2006,
p.61) relativisent également I'impact de 'ERP kg fonctions des contrdleurs de gestiegnnous
n‘avons pas pu constater la dissociation fonctidienennoncée en matiere de responsabilités des
contrbleurs de gestion. L'évolution ne se tradais poujours par une émancipation des contraintes
de collecte et de mise en forme des informationseese fait que peu au profit de taches plus
stratégiques liées au conseil des managers. Celaméme étre I'inverse ! #s expliquent que les
contrbleurs de gestion se trouvent souvent « enigsus dans la collecte et la vérification de la
gualité des données, ce qui les conduit a propogee représentation des évolutions possibles de la
fonction contréleur de gestion en environnement BB&ucoup plus limitée que beaucoup d’'auteurs
» (p.62).

Ces résultats contradictoires peuvent étre liéweérges raisons : I'implémentation plus ou moins
récente de 'ERP au moment de la recherche, samgiée, I'implication des utilisateurs dans le
projet ERP ou le degré de succes de I'implémemtdBrabski et al., 2009, 2011 ; Gullkvist, 2013),
les caractéristiques de I'organisation - age,easditructure, secteur d’activité - (Gullkvist, 2018u
encore le positionnement du contrdleur de gestianable selon les attentes de la direction géeéral
(Chtioui et Bennani, 2009). Ces résultats non @#8nappellent de nouvelles recherches afin de
déterminer dans quelle mesure et sous quellestocamglle profil d’activités du contrdleur de gestio
évolue dans les organisations suite a I'implantation ERP.

1.2. Les propositions de recherche

Pour tenter de contribuer au débat, nous formulimnze propositions de recherche liées aux douze
activités du métier de contrbleur de gestion retsmar Besson (1999) (voir figure 1).



- Volet 1 : Participer au reporting

Selon Besson (1999), la mise en place d’'un ERPatteswnduire le contrdleur de gestion a passer
moins de temps a présenter les résultats (infoomalisponible et facile a obtenir en temps réel) et
plus de temps a les expliquer et a prendre desragsarrectives. Le role du contréleur serait ainsi
davantage centré sur la création de la valeur. ajnmté des recherches confirme que le contrbleur
de gestion passe moins de temps a la présenta®nédultats suite a la mise en place d'un ERP
(Granlund et Malmi, 2002 ; Scapens et al., 1998ap8ns et Jazeyri, 2003 ; Meyssonnier et Pourtier,
2006 ; O’'Mahony et Doran, 2008). Mais seuls O’'MahehDoran (2008) constatent une plus forte
participation du contrdleur de gestion a I'explicatdes résultats et a la proposition de mesures
correctives. Les décalages constatés entre lekatdsde ces recherches nous conduisent a vérifier
les propositions suivantes :

P1: La mise en place d’'un ERP permet au contrétiigestion de consacrer moins de temps a la
présentation des résultats

P2 : La mise en place d'un ERP permet au controliigestion de participer plus intensément a
I'explication des résultats

P3 : La mise en place d'un ERP permet au contrétiugestion de participer plus intensément a la
proposition de mesures correctives.

- Volet 2 : Participer a la planification

Selon Besson (1999), la mise en place d’'un ERPatteswnduire le contrdleur de gestion a passer
moins de temps a la consolidation des budgetdustde temps d’'une part, a la réalisation d’études
économiques pour préparer les décisions et d'q#re a I'élaboration des objectifs et des plans
d’action. Granlund et Malmi (2002) et Grabski et(aD09), en accord avec Besson, notent que 'ERP
facilite le travail analytique. Coat et Favier (999ualifient 'TERP d’outil de planification et ciivi.
Scapens et Jazeyri (2003) observent une partioipaticrue des contrdleurs de gestion a I'élabaratio
des objectifs et des plans d’action, variable sBéxpérience du systeme et le degré d’intégratien
'ERP. Chtioui et Bennani (2009) constatent uneafisation accrue sur I'analyse. D’autres auteurs
ne sont en revanche que partiellement en accoxBesson. Meyssonnier et Pourtier (2006) notent
par exemple que le temps consacré au contrble tdées téansmis et a leur mise en forme reste
important. Ces résultats divergents nous condugseatifier les propositions suivantes :

P4 : La mise en place d’un ERP permet au controtirigestion de consacrer moins de temps a la
consolidation des budgets.

P5 : La mise en place d'un ERP permet au controldeirgestion de participer davantage a la
réalisation d’études économiques pour préparedigsisions.

P6 : La mise en place d'un ERP permet au contréldergestion de participer davantage a
I'élaboration des objectifs et plans d’action.

- Volet 3 : Participer au pilotage
Selon Besson (1999), les contrbleurs de gestionmraieat, grace a I'ERP, étre mieux informés sur
les objectifs et plans d’action et participer daage a leur déclinaison et a leur mise en ceuvre.
D’autres chercheurs confirment et constatent quiée & I'implantation d'un ERP, les directeurs
s’appuient davantage sur les contréleurs de gegimmr comprendre et utiliser I'information
disponible (Scapens et Jazeyri, 2003 ; Sangs#dr, 2009 ; Grabski et al., 2011). Chtioui et Barina
(2009) concluent que 'ERP ouvre de nouvelles paatipes pour le contrdleur de gestion, avec une
focalisation accrue sur le role d’analyse et desednCes auteurs expliquent ainsi que le contrdleu
de gestion évolue d’'un réle de « comptable desscoders un rdle plus stratégique (Cross, 2001),
d’'un réle « d’enregistreur de chiffres » vers ule rde « partenaire de gestion » (Caglio, 2003) sMai
d’autres auteurs ne notent aucune participatios ipkense du controleur de gestion au pilotage suit
a l'implantation d’'un ERP. Deux raisons principaknt avancées : des contrdleurs de gestion
« embourbés » dans la collecte et vérification dtmnées (Meyssonnier et Pourtier, 2006) et des
objectifs et responsabilités se limitant a « foufmformation » (O’Mahony et Doran, 2008 ; Boitje
2008). Ces résultats contradictoires nous conduéeérifier les propositions suivantes :



P7 : La mise en place d’'un ERP permet au contrétBugestion d’étre mieux informé des objectifs
et des plans d’action.
P8 : La mise en place d'un ERP permet au controldeirgestion de participer davantage a la
déclinaison des objectifs et des plans d’action.
P9 : La mise en place d’un ERP permet au controbtiigestion de participer davantage a la mise
en ceuvre des objectifs et des plans d’action.

- Volet 4 : Gérer le systeme d’'information de gestion
Selon Besson (1999), la mise en place d’'un ERPagepermettre aux contrbéleurs de gestion de
consacrer moins de temps au contréle et a la iBakibn des données et de s’intéresser plus
intensément au maintien et au développement damgsd’'information de gestion. Plusieurs auteurs
confirment une activité du contrdleur plus orient@es la conception (participation au cahier des
charges, rédaction des procédures, paramétragdda. maintenance du systéme d’information de
gestion (Burns et Scapens, 2000 ; Cross, 2001 s8éewier et Pourtier, 2006 ; Chtioui et Bennani,
2009 ; Grabski et al., 2009), ou vers des misdieliess que la gestion des innovations technologique
(Caglio, 2003), I'audit, la maintenance, et la fiéation de I'information contenue dans le systéme
(Azan et Bollecker, 2011). Ces résultats, plutgtvesgents, conduisent a formuler les propositions
suivantes :
P10 : La mise en place d’'un ERP permet au contrdfleugestion de consacrer moins de temps au
contrdle et a la fiabilisation des données.
P11 : La mise en place d’'un ERP permet au contréfleugestion de s’intéresser plus intensément
au maintien du systeme d’information de gestion.
P12 : La mise en place d’'un ERP permet au contréfleugestion de s’intéresser plus intensément
au développement du systéme d’information de gestio

2. Un pluralisme de méthodes pour observer, comprendret interpréter

Une étude a été menée au sein d’une multinatiateakervices (2.1) en deux phases : une premiere
avec l'administration d’'un questionnaire auprés destrbleurs de gestion de l'entreprise, une
seconde avec la réalisation d’entretiens semi-lisg@.2).

2.1. Une recherche réalisée dans une multinationale dersices
Notre étude a été réalisée entre 2010 et 2011 daesmultinationale de services (que nous
nommerons Alpha) composée de 300 filiales répadas 120 pays sur les cing continents et
disposant d’'un effectif de 59000 salariés. Cetgapisation a lourdement investi en 2007 dans la
mise en place de 'ERP JD Edwards (JDE) afin queeto ses filiales utilisent un seul et méme
systeme d'information capable de standardiser lesegpformes d'information, d’unifier les
meéthodes de travail, et de fluidifier la remonté@aeonsolidation des informations.
Chez Alpha, le contrdle de gestion est organis&demx niveaux : dans les filiales, un suivi
opérationnel des activités et un reporting au geguau sieége, un suivi et une consolidation des
données.
Les contrdleurs de gestion du groupe Alpha ontigpé a la mise en place du projet ERP tout au
long de son cycle de vie : participation aux attwid’'analyse des besoins, revue des processus
meétiers avec les managers, conception de I'ouéit d& direction informatique, paramétrages et tests
de 'ERP, mise a jour des données ou régles déogeasans I'outil. lIs sont garants de I'adéquation
des regles de gestion et des fichiers de repop@mgmétrés dans 'ERP. lls ont également joué un
réle de maitrise d’ouvrage, d’intermédiaire/claxdfieur entre les équipes informatiques et les
managers utilisateurs des données géenérées p&.I'ER
La mise en place de 'ERP a suivi les étapes stégan
1- Session de pré-lancement (Pré-kick off) : Ideratiion des besoins et revue de processus ;
2- Session de lancement (Kick off) : Rédaction dnier des charges et planification ;
3- Session de test : recette et validation des test
4- Session de démarrage (Go live) : Formation seran production ;
5- Session de cléture : Cloture du projet et régmiudes problemes en suspens.



Les controleurs de gestion des filiales ont étélipmps dans chacune de ces étapes et dans les
différentes demandes d’améliorations apres la engglace de 'ERP. Des sessions de formation ont
par ailleurs été organisées pour les controleuggedgon et les directeurs financiers.

La mise en place de 'ERP a entrainé des réorg@msadans les services financiers des filialez ave
notamment la création de services de comptabgitéagée (Shared Service Centers) par pays.

2.2. Une recherche en deux phases : questionnaires etretiens

Notre méthodologie de recherche est fondée sudémarche d’étude de cas (Wacheux, 1996 ; Yin,
2008) et se caractérise par un pluralisme méthgdple (Woodside, 2010) visant & multiplier les
sources de données (questionnaires et entretieas).postures épistémologiques positiviste et
interprétativiste ont ainsi été associées. Le traaterrain s’est déroulé en deux phases.
La premiére phase, menée trois ans aprés la fihindglémentation de 'ERP, est une analyse
descriptive du profil d’activités des contréleurs dgestion utilisant 'lERP « JD Edwards » dans
I'entreprise Alpha. Son objectif est de confirmeu (non) que ce profil d’activités est de type
« demain » (selon le modéle proposé par Besso®) Edf@te a la mise en place de 'ERP.
Le questionnaire permet, pour chacune des dounatéstidentifiées par Besson, de recueillir la
perception des contrdleurs de gestion sur unelédtell a 5. Les items utilisés pour procéderi& cet
mesure sont ceux utilisés par Besson dans son éauti@99. Le questionnaire a été envoyé aux 108
contrbleurs de gestion utilisant cet ERP depuisnains trois ans des 65 filiales du groupe Alpha
situées dans dipays différents (France, Royaume-Uni, Etats-Urapod, Russie et Australie...).
Les résultats obtenus sont présentés dans le tablea

Tableau 1 : Résultats obtenus pour chacune des 1fopositions via I'analyse quantitative

Propositions N Minimum Maximum Moyenne Ecart type
P1 30 1 5 4,07 1,258
P2 30 1 5 3,87 1,279
P3 30 1 5 3,00 1,174
P4 30 1 5 2,07 1,363
P5 30 1 5 2,67 1,213
P6 30 1 5 2,47 1,332
P7 30 1 5 2,40 1,102
P8 30 1 5 2,40 1,102
P9 30 1 5 3,00 1,486
P10 30 1 5 3,60 1,102
P11 30 1 5 3,00 1,114
P12 30 1 4 2,47 0,973

Nous avons obtenu 30 questionnaires diment rensplisun taux de réponse de 28%. Le tableau 2
présente les caractéristiqgues des 30 contréleugssteon ayant répondu au questionnaire.
Tableau 2 : Caractéristiques des 30 contrbleurs dgestion ayant répondu au questionnaire

Année de présence dansExpérience avec JD
Répondan Pays Sexe Profil I'entreprise Edwards (an) Expérience avec un autre ERP
1 Russie Femme CDG Filialg 12 3 1S (ERP Local)
2 Australie Homme CDG Filiale 8 5 Sage
3 Angleterre Homme CDG filiale 3 3 Sage, SAP
4 Irlande Homme CDG filiale 3 3 Exact
5 Inde Homme CDG Filiale 8 4 Oracle
6 Cote d'ivoire Homme CDG filiale 10 5 Sage
7 Malaisie Femme CDG filiale 2 3 SAP
8 Turquie Femme CDG filiale 10 4 SAP
9 Italie Homme CDG Filiale 4 3 People soft
10 Espagne Homme| CDG Filialg 3 4 non
11 France Femme CDG Filialg 5 3 non




12 Japon Homme CDG filiale 10 4 SAP

13 Slovénie Femme CDG filiale 5 2 Axapta

14 Brésil Homme CDG filiale 5 3 Oracle

15 USA Homme CDG Filiale 5 3 Oracle

16 Ukraine Femme CDG Filiale| 5 3 1S (ERP Local)
17 Russie Femme CDG activitg 10 3 1S (ERP Local)
18 Dubai Homme CDG activité 7 5 SAP

19 Hongrie Homme CDG activité 5 5 SAP

20 Angleterre Femme CDG activitg¢ 2 3 Axapta

21 Inde Homme CDG activité 6 4 non

22 France Femme CDG activitg 6 5 Sage

23 Kazakhstan Femme CDG activitg 2 2 1S (ERP local)
24 Turquie Homme CDG activité ? 2 non

25 Italie Femme CDG activité 2 3 non

26 Espagne Homme| CDG activitg 6 4 non

27 France Homme CDG activitg 6 4 Sage, people soft
28 France Homme CDG activit¢ 4 4 Sage

29 Brésil Homme CDG activité 2 3 SAP

30 USA Femme CDG activité 3 3 Oracle

La seconde phase de I'étude, menée I'année suj\emtt@xée sur la comprehension et I'interprétation
des causes de I'évolution ou non vers le profictikétés de type « demain ». Plusieurs méthodes
étaient utilisables pour valider et comprendreréssiltats de I'étude quantitative. La technique des
entretiens individuels en face-a-face nous estragda mieux adaptée, car elle permet d’accéder aux
faits mais aussi aux représentations et aux irég&fons des situations vécues et connues par les
individus (Wacheux, 1996). Ont été sollicités poarentretien le responsable du service contrble de
gestion « groupe » situé en France, et les 18 @enns de gestion des filiales francaises et
européennes ayant répondu aux questionnaires.
Six entretiens ont pu étre réalisés (tableau 3rérpd’'un guide d’entretien : un avec le respotesab
du service contréle de gestion « groupe », et aireg les contrdleurs de gestion filiales et adsvit
qui ont accepté de nous recevoir (répondants 2,127 et 28). L’entretien le plus court a duré 45
minutes et le plus long 1h10.

Tableau 3 : Caractéristiques des 6 contrbleurs intgiewés

Personnes interviewées | Sexe Année de Expérience Expérience| Unité Durée
présence dans| avec JD avec un
I'entreprise Edwards (an) | autre ERP
Responsable Service contrgleHomme 6 5 SAP Siege 70
de gestion « groupe » minutes
Contrbdleur de gestion Homme 3 3 Sage, SAP  Grande- 1 heure
« filiale » (répondant 3) Bretagne
Contrbdleur de gestion Femme 5 3 non Paris -| 1 heure
« filiale » (répondant 11) France
Contrdleur de gestion Femme 6 5 Sage Lyon - 1 heure
« activités » (répondant 22) France
Contrdleur de gestion Homme 6 4 Sage, Lyon - 45
« activités » (répondant 27) people softl France | minutes
Contrdleur de gestion Homme 4 4 Sage Nord - 65
« activités » (répondant 28) France | minutes

Les entretiens ont été enregistrés, retranscrigmaltysés en utilisant la technique de I'analyse de
contenu thématique (Wacheux, 1996 ; Bardin, 20049.résultats de notre analyse ont été soumis a
un processus de validité interne et externe deaéb®) comme recommandé par Wacheux (1996).



Nous avons dans un premier temps résume les rsstétaos entretiens et, apres une premiere phase
d'analyse, demandé aux interviewés de valider lesclasions obtenues. Le pluralisme des
techniques de recherche et d’analyse (Eisenha®88 1Woodside, 2010) a permis le recueil d’'un
matériau relativement riche et de combiner lesyaesl de données statistiques et de type qualitatif
afin de renforcer la validité externe.

3. Une évolution partielle vers le profil « demain » enditionnée a la mise en place
d’un outil de Bl et & la volonté de la direction gaérale

Les résultats de I'enquéte par questionnaire montre profil d’activités dans I'entreprise Alpha,

proche du profil « demain » de Besson pour lests@{garticiper au reporting » et « gérer le system

d’'information de gestion » (3.1). Selon les enémsi, I'évolution sur les deux autres volets semble

conditionnée a la mise en place d'un outil de Bl &t volonté de la direction d’associer le coreudl

de gestion a la planification et au pilotage (3.2).

3.1. Une évolution partielle vers le profil d’activtés « demain »

L’analyse des résultats de I'enquéte par questiomr(gableau 1) a permis d’élaborer un profil
d’activités moyen (figure 2), que nous avons migarallele avec les profils d’activités « hier » et
« demain » proposés par Besson (1999).

Figure 2 : Une comparaison des profils d’activité hier » et « demain » de Besson avec le
profil d’activités des contrdleurs de gestion de &ntreprise Alpha
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Participer le budget Participer
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----- Profil du contrileur de gestion "hier” selon le modéle de Besson (1999)

L’analyse des quatre volets du profil d’activitas cbntréleur de gestion permet de constater des
points communs et des divergences avec les moddlies » et « demain » de Besson (1999).

- Volet 1 : Participer au reporting

L’hypothése proposée par Besson sur ce volet ediaguise en place d’'un ERP permet au contréleur
de gestion de consacrer moins de temps a la padsentes résultats (P1) et de participer plus
intensément a leur explication (P2) et a la prdpmside mesures correctives (P3). Les résultats
obtenus confirment la plus forte implication destcdleurs dans I'explication des résultats (P2aet,
un degré moindre que prévu, leur participation gtaposition d’actions correctives (P3). En
revanche, contrairement au profil de gestion « diemae Besson (1999), les contréleurs de gestion



d’Alpha consacrent encore beaucoup de temps &$zpration des résultats (P1), comme décrit dans
le modéle « hier ».

- Volet 2 : Participer a la planification

L’hypothese posée par Besson sur ce volet estagmesle en place d’'un ERP permet au contrdleur
de gestion de consacrer moins de temps a la cdasoh des budgets (P4), et davantage a la
réalisation d’études économiques pour prépareddessions (P5), et a I'élaboration des objectifs et
plans d’action (P6). Les résultats obtenus confifnagie les contréleurs consacrent moins de temps
a la consolidation du budget (P4). lls sont plusg@s concernant leur implication dans la réalisati
des études économiques pour préparer les déci@iRi)set I'élaboration des objectifs (P6). Ces
résultats ne confirment que partiellement les éuahs anticipées par Besson (1999).

- Volet 3 : Participer au pilotage

L’hypothese posée par Besson sur ce volet estagmesle en place d’'un ERP permet au contrdleur
de gestion d’étre mieux informé des objectifs anpld’action (P7) et de participer plus intensément
a leur déclinaison (P8) et mise en ceuvre (P9).réggltats obtenus sur ces trois points sont plutot
mitigés. Les contréleurs de gestion ne se percopas comme bien informés des objectifs et plans
d’action (P7). En revanche, leur participation déalinaison (P8) et a la mise en ceuvre des ofgjecti
et plans d’actions (P9) est certes plus importgnedans le profil « hier », mais moins importante
qgue dans le profil « demain » proposé par Besson.

- Volet 4 : Gérer le systeme d’'information de gestion

L’hypothese posée par Besson sur ce volet estagmesle en place d’'un ERP permet au contrdleur
de gestion de consacrer moins de temps au corgt@ela fiabilisation des données (P10) et de
s'intéresser plus intensément au maintien (P14 etéveloppement (P12) du systeme d’information
de gestion. Les résultats obtenus confirment |t fonplication des contréleurs dans le maintien
(P11) et le développement (P12) du systeme d'indtion de gestion, ce qui converge avec les
constats opérés dans la revue de littérature. Eanobe, contrairement aux attentes mises en avant
par Besson (1999), ils consacrent encore beauo®lgud temps au contrdle et a la fiabilisation des
données (P10), comme le soulignent certaines reltbe(Meyssonnier et Pourtier, 2006 ; Boitier,
2008 ; Chtioui et Bennani, 2009).

Au final, nos résultats montrent qu’apres l'impktian de 'ERP JDE chez Alpha, le profil d’actisté
des contrbleurs de gestion est proche du profiexshpour certaines activités et proche du profil
« demain » pour d’'autres. La mise en place de I'EBMble avoir impacté les activités d’analyse
liées au reporting, et les activités technologiguesst-a-dire la conception et maintenance du
systeme d’information de gestion. Mais les tachaditionnelles du contrbleur de gestion, telles que
la présentation des résultats, la fiabilisatiole ebntréle des données sont toujours aussi impieta
Par ailleurs, 'TERP semble n’avoir qu’'un impacttgrsur les activités décisionnelles et stratéggu
des contrdleurs de gestion. La participation dedroteurs de gestion d’Alpha a la prise de mesures
correctives, aux études économiques pour la priégpardes décisions, a I'élaboration et a la
déclinaison des objectifs et des plans d’actiohpks importante que dans le profil « hier », mais
moins importante que dans le profil « demain » dsesBn.

Certaines convergences et certaines divergencedsdéats apparaissent donc entre I'enquéte de
Besson (1999) et notre enquéte réalisée dangiétd®Ipha. Plusieurs pistes sont possibles pour
expliquer ces divergences. L’enquéte de Bessomiptwut d’abord sur les évolutions attendues par
les controleurs de gestion, I'enquéte dans la Ebéi#ha porte sur les évolutions ex-post percues
par les contréleurs de gestion. Ensuite, les deaxqaps n’utilisent pas le méme ERP (SAP pour ASF,
JDE pour Alpha) et n'ont pas le méme type d’adwifactivité relativement standardisée - gestion
des autoroutes - pour ASF, activité de services lgogroupe Alpha). Par ailleurs, 'ERP n’est pas |

seule cause possible d’évolution du profil d’at¢ésides contréleurs de gestion. L'évolution pengt ét

lite a des phénomenes externes : intensificatioeplorting avec le développement d’une société de
'audit et la financiarisation des entreprises, ptawification du reporting avec l'instabilité des



activités et périmetres de groupe. L’évolution paudsi étre liée a des phénomenes internes. Risisieu
auteurs (Fahy et Lynch, 1999 ; Booth et al., 20G@anlund et Malmi, 2002 ; Rom et Rohde, 2006 ;
Vakalfotis et al., 2011 ; Gullkvist, 2013) montremqie les systemes SEM (Strategic Entreprise
Management), ou Bl (Business Intelligence) utilisésparallele d'un ERP, influencent le profil
d’activités des contréleurs de gestion. Afin d’agfpndir et comprendre les résultats obtenus dans la
premiére phase de I'étude et voir comment les péares avaient évolué, nous avons un an apres
'administration des questionnaires mene six eignstde type semi-directif.

3.2. L'outil Bl et la volonté de la direction : dew paliers pour évoluer vers le profil
« demain » ?

Six entretiens ont été réalisés dans un secondstamprés du responsable du service contréle de
gestion du groupe et de 5 contréleurs de gestidiligles francaises et anglaises afin d’interpréte
les résultats obtenus dans la premiére phase. iizdgsas intra et inter-entretiens ont été opérées.
Elles nous permettent de mieux comprendre, sururhdes quatre volets retenus par Besson (1999),
le profil d’activités des contréleurs de gestiomesga mise en place de 'ERP « JD Edwards ».

- Volet 1 : Participer au reporting

La comparaison du profil dégagé dans la phasenbtie étude avec celui proposé par Besson (1999)
montre des résultats assez similaires sauf pouatiiegé¢ « présentation des résultats » (P1). Les
contrbleurs interviewés en face-a-face dans lagRade I'étude confirment gu’ils passent encore
beaucoup de temps a traiter et retravailler lesndes de 'ERP afin de les adapter a leurs modeles
de reporting. L'un d’eux expliqgue quel'ERP mis en place ne contient pas de structated'outils

de présentation de résultats trés sophistiquésldggé d'analyse que 'ERP permet d’assurer n'est
pas satisfaisant et les contréleurs de gestion grassncore plus de temps gu’auparavant a traiter
leurs résultats sur Excel £e résultat est sur ce point conforme a ceuxnoistpar Cross (2001) et
Granlund et Malmi (2002) et a ceux de Boitier (20082-43) qui explique que :Les contrdleurs

de gestion sont cantonnés au role de fournisseaichdfres a destination du sommet stratégique...
lls assurent une traque permanente de I'informatimrmalement facilitée par la technologie ».

- Volet 2 : Participer a la planification

La comparaison sur ce volet du profil dégagé damhhase 1 de notre étude avec celui du modeéle de
Besson (1999) confirme que, suite a la mise eneptiien ERP, le contrdleur consacre moins de
temps a la consolidation du budget (P4). Un déeadgparait en revanche au niveau des activités
« réaliser des études économiques pour préparéétesions » (P5) et « élaborer des objectifs &t de
plans d’actions » (P6) qui sont au-dessus du p«difiler », mais au-dessous du profil « demain ».
L’analyse des entretiens met en évidence deux sassentielles a ce décalage : 'ERP n’est ni un
outil de simulation, ni un outil d’élaboration derthées prévisionnelles. Un contréleur interrogé
explique que< JDE ne permet pas de faire des analyses dangue gour définir des objectifs et
poursuit en affirmant que les contrdleurs de gestion réalisent quand méeset&ches mais via
I'outil de Business Intelligence « Mi$ récemment implanté chez AlphaCette lacune en matiére
de planification et de simulation des ERP a dégaséulignée par Brignall et Ballantine (2004) et
confirmée par Vakalfotis et al. (2011) qui notenteges ERP semblent exercer une influence
significative sur I'aspect transactionnel du cdetde gestion, mais avoir un impact assez modéreé au
niveau prévisionnel. De méme, Rom et Rohde (20060 pexpliquent : €lurant nos entretiens, les
groupes interviewés ont confirmé la difficulté died de I'analyse budgétaire avec 'ERP. Les uns
préférent utiliser des tableaux Excel pour conseleur budget et leur forecast (prévisionnel)lest
autres préferent utiliser un outii SEM comme SAMSHI Cognoss. Les contréleurs d’Alpha

2 MIS est un outil de Business intelligence élabar@@09-2010 par le groupe Alpha lui-méme en utiliskes cubes de
technologie SAS. Cet outil de « reporting grougeesmet, selon le responsable du service controteesdigon groupe, de

« faire des analyses de données a la demande etesure pour tous les managers filiales, activitéggreupe». Selon
lui, le groupe I'a construit afin dk avoir une vision claire de l'activité et réalisdes mesures de performance plus
sophistiquées.»



indiquent donc que 'ERP JDE ne leur permet pagdkser de simulations, ni de fournir des données
prévisionnelles, mais que grace a l'outil de Businmtelligence « MIS » récemment implanté dans
I'entreprise, leurs activités sont désormais daagabrientées vers l'aide a la décision, avec lu p
forte participation a la définition des objectifdans d’actions et propositions d’actions correzgiv

Il ressort ainsi de nos entretiens que, dans leggd\Ipha, 'ERP est percu comme une simple base
de données transactionnelle et que le systeme deMBE » prend le relais pour la restitution et
'analyse des indicateurs de performance. Impléaramt ERP semble permettre d’évoluer vers une
dimension plus décisionnelle lorsqu’en paralléles dutils de Bl sont mis en place pour faciliter
I'exploitation des bases de données transacticesell

- Volet 3 : Participer au pilotage

La comparaison sur ce volet du profil dégagé parenanalyse lors de la phase 1, avec celui du
modéle de Besson (1999) montre I'existence de dgealsur les trois propositions (P7, P8 et P9).
Les interviews réalisées lors de la phase 2 peemette les expliquer en partie. Premierement, les
interviewés ont tous souligné que I'ERP n’est pautil convivial et maniable pour réaliser des
analyses de performance. Ceci rejoint les conahssile Shields (2001, cité par Rom et Rohde, 2006),
qui explique que « L’'ERP a des avantages au niveau transactionnais mhmanque de reporting
convivial et de facilités d’analyse &ould (2003) confirme et estime guéERP est une simple base
de données transactionnelle qui manque de capatdéalyse et de mesure de performance
conviviale et sophistiquée Beuxiemement, les contrbleurs interviewés se p&igulu fait que le
développement de nouveaux tableaux de bord owsalgtimesure de performance dans 'ERP est trés
difficile vu la rigidité et la standardisation é@ du systeme. Ce constat rejoint les résultats de
Davenport (1998) et de Reix (1999) qui soulignamididité intrinséque de I'outil liée a la compitigx

du logiciel et des méthodologies, et ceux de Bebdl. (2000) et Vakalfotis et al. (2011) qui esirh

gue les systemes ERP sont des systéemes transatsiarés performants, mais avec des capacités
d’analyse et d’aide a la décision limitées a caleskeur rigidité. Mais s'ils critiquent de facorsag
unanime la maniabilité et les potentialités de FER JDE », les contrbleurs interrogés affirment
toutefois que leur mission s’oriente désormais msgjvement vers une dimension plus stratégique :
de plus en plus de conseils aupres des managessg@lparticipation a la mise en ceuvre des plans
d’action et plus de participation aux choix d’infresements et orientations stratégiques. lls avdance
gue l'usage de 'ERP « JDE », combiné a I'outiBle« MIS », a rendu possible cette évolution mais
gu’il ne suffit pas a I'expliquer. lls expliquentissi et surtout cette évolution par la volonté méee

et de plus en plus marquée de la direction génétalkes impliquer dans le processus stratégigele. L
contrleur de gestion du groupe indique en effat gla direction souhaite désormais que les
contréleurs de gestion s'impliquent davantage denehoix des indicateurs de performance (par
activité, région, pays, filiale et business unitj@’ils jouent un réle de conseiller aupres d’eux!
apparait ainsi que, chez Alpha, la mise en pladE@®® « JDE » n’'a pas suffi pour faire évoluer la
mission des contrdleurs de gestion du profil « hieers le profil « demain », avec un réle plus
stratégique. Deux autres éléments y ont contribliére rendu possible : la mise en place de I'buti
de Bl « MIS » et |la volonté de la direction génémimpliquer les contrbleurs de gestion en termes
d’aide a la décision et d’exploitation des données.

- Volet 4 : Gérer le systeme d’'information de gestion

Le profil dégagé de notre analyse dans la phasectl@é du modéle de Besson (1999) sont en
adequation sur les activités concernant I'implmatdes contréleurs dans le maintien (P11) et le
développement (P12) du systéme d’information déaesEn revanche, contrairement a I'évolution
anticipée par Besson (1999), notre étude fait a@dar que les contrbleurs consacrent encore
beaucoup de leur temps au contréle et a la fialiitis des données (P10). Les contrdleurs intengewé
le confirment et I'un d’entre eux explique quidait que le contréleur de gestion passe enctus p
de temps a contrdler et fiabiliser les donnéesdésé plusieurs causes. La principale concerne la
mise en forme des données sorties de 'ERP. Oonwe thien que le PDG du pays, le manager, ou
n'importe qui, ne va pas utiliser « brut de fonaesiI’extraction directe des données de 'ERRes



contrbleurs de gestion du groupe Alpha confirmenteyanche s’investir assez intensément dans la
gestion du systeme d’information. Ils affirment giésormais la participation a la gestion du projet
ERP tout au long de son cycle de vie fait partidedes attributions (participation aux activités
d’analyse des besoins, revue de processus métiecsles managers, conception de I'outil avec la
direction informatique, paramétrages et tests ERBe a jour des données ou regles de gestion dans
I'outil), et gu'’ils sont ainsi tenus, pour surviwans I'organisation, d’avoir cette double compééen

Ce résultat rejoint ceux de Burns et Scapens (20DBjoui et Bennani (2009) et Grabski et al.
(2009).

4. Discussion : L’évolution du profil du contrdleur de gestion : un processus par
paliers ?
L’étude quantitative réalisée par questionnairesdam premier temps montre que I'évolution du
profil d’activités des controleurs de gestion apfgsplantation de 'ERP « JD Edwards » dans
I'entreprise Alpha se situe principalement surgksss analytique et technologique, ce qui confirme
des résultats de recherches antérieures (Grantividlei, 2002 ; Rom et Rohde, 2006). Elle montre
aussi que la mise en place de 'ERP a fait émeangeontréleur de gestion hybride capable de gérer
a la fois des problématiques de contrdle de gesticassiques » et de s'impliquer dans le maintien
et le développement du systéme d’'information ddigesA contrario, cette premiere phase ne
confirme que partiellement les conclusions d’auteeterches, anticipant une évolution du métier de
contrbleur de gestion vers l'aide a la décisiotagtlanification stratégique (Besson, 1999 ; Cross,
2001 ; Scapens et Jazayeri, 2003 ; Grabski €2@09 ; Sangster et al., 2009).

L’étude qualitative réalisée un an apres montréefois que, petit a petit, la mission des contrideu
de gestion évolue chez Alpha vers l'aide & la dégist la planification stratégique. Les contrégeur
interviewés expliqguent que 'ERP « JD Edwards »pkxce dans leur entreprise n’a dans un premier
temps pas été suffisant pour rendre cette évolupossible :« il reste une base de données
indispensable mais ne constitue pas un outil d’adea décision »nous confie un controleur de
gestion francaislls expliquent qu’en revanche les outils de Blisgs dans le groupe sont bien
adaptés pour ce type de taches : ils permettadalasation d’études et d’analyses pour l'aide a la
décision et facilitent la définition des objectifdes plans d’actions et les propositions d’actions
correctives. Dans I'entreprise Alpha, 'ERP sert lmeses de données aux outils de Bl qui eux
permettent ensuite au contréleur de gestion decjsat aux taches d’aide a la décision, ce quimngjo
les conclusions d’autres recherches (Booth e2@00 ; Rom et Rohde, 2006).

Notre étude montre aussi que ces technologies @ERP sont nécessaires mais pas suffisantes pour
gue les missions du contréleur de gestion prenmeatdimension plus stratégique. Les contrdleurs
de gestion intervieweés expliquent en effet quedewtivités s’orientent, mois aprés mois, vers une
dimension plus stratégique, que les outils techuiglees constituent un support indispensable pour
cela, mais que cette évolution est aussi lieevallanté récente de la direction générale. s iaiéint

en effet que leur direction affiche désormais elmient son intention de les voir s'impliquer
davantage dans le choix des indicateurs de perfarenat dans les choix d’'investissements. En
d’autres termes, la direction leur demande aujtwiddavantage qu’auparavant de participer aux
orientations stratégiques et de jouer un role dseiter.

Ce processus d'impact de 'ERP, des outils de Beda volonté de la direction générale, sur ldilpro
d’activités du contréleur de gestion est réesumédarfigure 3 ci-dessous :



Figure 3 : Une relation par paliers entre ERP, outs de BI, volonté de la direction générale, et

profil d’activités du contréleur de gestion
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Plus de participation aux projets d’améliorationiet
développement du systeme d’information de gestdr)

Technologique

U

U

Palier 2 :

Introduction
d’outils de
Business
Intelligence (BI)
(2009-2010)

Une activité orientée davantage vers l'aide a la désion :

» Plus d’études économiques pour préparer les dési¢Rb)
Plus de participation a la définition des objeatifplans d’actions
(P6)

» Plus de propositions de mesures correctives (P3)

Décisionnel :

U

U

Palier 3:

Volonté de la
direction
(2010-2011)

Participation aux décisions stratégiques :

* Plus d’'informations regues des managers sur lecots et les
plans d’actions (P7)

* Plus de participation a la déclinaison des plaastiins (P8)

* Plus de participation a la mise en ceuvre des placsions (P9)

Stratégique :

Notre étude met en évidence une relation par gatetre ERP, outils de business intelligence,
volonté de la direction et le profil d’activités dantroleur de gestion. Elle montre que I'implaiatiat
d’'un ERP en 2007 (palier 1) impacte leurs missiaries plans analytique (moins de temps consacré
a la consolidation des budgets et plus a I'expboades résultats) et technologique (plus de
maintenance du systeme d'information et de pagtmp aux projets d’amélioration et de
développement du systeme d’'information). Elle meetisuite que I'évolution de leurs missions vers
une dimension plus décisionnelle est liée aux outd Bl mis en place en 2010 pour faciliter les
analyses (un ERP couplé a un outil de BI) (paljeLs contréleurs interrogés indiquent que 'ERP
sert d’entrep6t de données aux analyses menéesles/ecitils de Bl. Ces deux outils semblent
complémentaires : 'ERP pour les bases de donmaesaictionnelles, les outils de Bl pour réaliser
les analyses souhaitées. Elle montre enfin quelléon de leurs missions vers une dimension plus
stratégique est liée a la volonté récente (201@R0& la direction (palier 3).

Au-dela du modéle de Besson (1999), cette recherdmtre que 'ERP ne contribuerait a faire
évoluer le métier de controleur de gestion versfonetion de « partenaire » (Lambert et Sponem,
2009), ou de partenaire influent « intégré » (Bikr, 2011) qu’a une double condition : existence
d’outils de Bl et volonté de la direction. Commes@ilignent Lambert et Sponem (2009), le modele



« business partner » fascine, mais il est peu prans les entreprises. Notre recherche suggere
certains facteurs explicatifs a la faible prégnateenodeéle « business partner » : un défaut doutil
de BI, une absence de volonté de la directionaeadoxalement, un réle de contréleur de gestion
évoluant avec les ERP vers les activités de maanmitem du systéme d’information de gestion, au
risque de négliger le role de partenaire aupreogértionnels. Cependant, selon les entretiens, ¢
risque est modéreé lorsque 'ERP est associé atirdelBl. Il est alors plus facile pour le cone@r

de gestion d’'assurer un rble de partenaire et diseé les opérations de reporting aupres des
opérationnels demandeurs.

Conclusion
Notre recherche contribue a répondre a la quegtasge par Besson (1999) : « le modele du
contrbleur de gestion : mythe ou réalité ? ». lasiltats montrent qu’apres la mise en place d’un
ERP, les taches dites ingrates de fiabilisationdet consolidation des données restent tres
chronophages. Il apparait ensuite que les contr®kdel gestion sont plus impliqués dans les acsivité
de conception et de maintenance des systemesnmtiafimn de gestion. L’évolution vers des activités
dites nobles de support au pilotage et processisioiénels, suppose une double condition : la mise
en place d’outils de business intelligence et wienté forte de la direction.
Comme l'ont souligné Scapens et Jazayeri en 200RPI n'est donc pas le seul levier d’évolution
de la fonction « contréle de gestion ». Ce résittate a engager des recherches sur I'étude de la
convergence entre ERP, Business Intelligence eint®lde la direction générale, convergence
guelque peu explorée dans la littérature anglotsaxdZack et al, 2008) mais tres peu dans la
recherche francophone (EI Amrani et St-Léger, 2013)
Ce travail comporte plusieurs limites qui pourrétre levées par des recherches futures : une étude
dans un seul groupe utilisant le progiciel JD Edisaun nombre limité de questionnaires exploitables
(30) et d’entretiens (6), et des limites liées enksure du temps consacré aux différentes taches pa
les contrdleurs de gestion. La perception du tgpagsé pour chaque activité est relative, et denfaco
plus ou moins consciente, chacun tend peut-étrerévaluer le temps consacré aux taches plus
fastidieuses telles que la fiabilisation ou le colet des données. Cette recherche a pour objextif d
repérer I'évolution des activités du controleurggstion selon le référentiel de Besson (1999). Pour
confirmer ces résultats et lever les limites lia@da perception du temps, il aurait été intéresdant
recueillir le point de vue des opérationnels mémeeda aurait soulevé d’autres difficultés
méthodologiques car les opérationnels n’ont pridmént pas une aussi forte connaissance des
activités reelles des contréleurs de gestion, hédeévolution.
Malgré ces limites, cette recherche permet de eettrévidence une relation par paliers entre 'ERP,
les outils de business intelligence et la volomtéactirection, relation a tester empiriquememnaeadrs
de futures recherches. Ce résultat pourrait cargriih expliquer les causes génériques de divergence
de résultats dans les recherches portant sur limga I'implantation d’'un ERP sur le profil
d’activités des contrdleurs de gestion, mais ad'ssiticiper I'évolution des activités du contréleur
de gestion suite a 'implémentation d’'un ERP. Siaias auteurs (Jourdan et al., 2008 ; Vakalfdtis e
al., 2011 ; El Amrani et St Léger, 2013) invitergxplorer les liens entre ERP et outils de Business
Intelligence, notre travail préconise d'intégrerssiul’attitude de la direction pour comprendre
I'évolution du profil d’activités du contr6leur dgestion suite a la mise en place d’'un ERP.
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