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THE MANAGERS’ PARTICIPATION TO
MANAGEMENT CONTROL AND THEIR
MANAGERIAL PERFORMANCE

Armelle Godener et Marianela Fornerino
Grenoble Ecole de Management
12 rue Pierre-Sémard BP127, 38003 Grenoble Cedex 1
Armelle.godener@grenoble-em.com

Résumé

Les auteurs proposent, au travers de leur revdatéi@ture, que la participation des managersaniréle de
gestion (i.e. leur degré d'utilisation des donngesy sont véhiculées et leur coopération dansdasmission
des informations qu'ils possédent) influence leerfgrmance managériale. lls enrichissent ce moeéale
pressentant un lien entre I'attitude des managersrs le contrdle de gestion et leur participatiare processus.
Ce modéle est validé au moyen d’'une enquéte adigré@sanagers. Les résultats sont intéressants dian ge
vue académique puisqu’ils confirment I'importance ld variable participation des managers au cantd@
gestion qui gagnerait a étre intégrée dans les lm®dgomportementalistes, mais aussi d’'un point de v
managérial puisqu’ils montrent que les professitmaaraient intérét a chercher a optimiser la pigdtion des
managers.

Mots clé : contrdle de gestion, participation, perfance managériale, attitude.

Abstract

The authors suggest, through their literature rewthat the managers’ participation to the managenoemtrol
process (that is to say their degree of use ofinf@mation they receive from the process and theigree of
cooperation in the transmission of information) luehces their managerial performance. The model is
completed with the attitude of managers towardsagament control. It is validated through a surviegsults
are interesting at an academic point of view, sitisey confirm the relevance of integrating the ngera’
participation to management control in researcheslohging to the behavioral research approach in
management control. They also are important at aagerial point of view, since they show that mamagyet
accountants should try and optimize this participat
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Introduction

Les modeles comportementalistes en contréle deogegierchent a expliquer la performance
de l'entreprise, ou, plus souvent, celle des mamsageb performanceou managerial
performanceselon les auteurs), au travers des caractéristidas systémes de controle de
gestion ou des attitudes et comportements quiisrisent chez les managers.

L’objectif de cet article est de démontrer qu’itaeintéressant d’intégrer a ces modeles la
variable « participation des managers au procedsusontréle de gestion », composée de
deux dimensions : leur « coopération au traverdadgansmission des informations qu’ils
possedent » et « le degré d'utilisation des infeiona recues dans le cadre du contrbéle de
gestion ». A cet effet, nous proposons d’abord tewele de littérature (partie 1) qui nous
ameéne a poser notre hypothese centrale, cellelid@nentre la participation des managers au
contrble de gestion et leur performance managétizddjectif de cet article est également de
préciser une variable sur laquelle les contrélalgsgestion peuvent agir pour développer
cette participation : l'attitude des managers emvercontrble de gestion. Nous présentons
alors (partie 2) I'étude empirique réalisée a paftine enquéte auprés de 155 managers. Les
résultats sont ensuite discutés (partie 3). Nouslaons sur les implications académiques et
managériales de notre recherche ainsi que sumsisss.

1. REVUE DE LITTERATURE

Nous introduisons d’abord notre variable Particggpatles managers au contréle de gestion en
la situant par rapport aux modeles comportemetdalidu contréle de gestion (81.1). Nous
discutons alors les liens qu’elle est susceptiblentcetenir avec la performance de
'entreprise (81.2). Nous complétons ensuite notredéle avec la variable attitude des
managers envers le contréle de gestion (81.3).

1.1. Participation au contréle budgétaire et performance quelques limites du modeéle
comportementaliste

Faisant suite a I'étude d’Argyris (1952) qui monduee les outils du contréle budgétaire sont
susceptibles de générer des dysfonctionnements, dbgrcheurs du courant
comportementaliste du contrle de gestion travdildepuis maintenant une cinquantaine
d’années a préciser les conditions selon lesquigllesntréle budgétaire est le plus pertinent.
Tout un ensemble de travaux est centré sur |'é&lmor du budget avec pour variable centrale
la « participation des managers » a ce proces®ssalteurs proposent chacun des modeéles,
testés au travers d’études quantitatives ou errddice, visant a identifier les conséquences
de l'intensité de la participation des managersleur performance soit au travers de liens
motivationnels (la participation augmente par exiemla motivation, I'implication, la
satisfaction au travail, I'adhésion aux objectifspit au travers de liens cognitifs (la
participation a I'élaboration du budget favoriseglaalité des informations fournies, la clarté
des objectifs, etc) (Kren 1997). Ces liens sontetgant étudiés selon diverses conditions qui



peuvent étre liées a I'environnement de I'entrepraaix caractéristiques des managers ou de
leurs supérieurs hiérarchiques, etc.

Or, du fait de contradictions, non encore clairemexrpliquées, dans les résultats des
nombreux travaux publiés, le lien entre la partitipn des managers a I'élaboration du
budget et leur performance ou celle de I'entrepnssst, a ce jour, pas considéré comme
établi (Nouri et Parker 1998 ; Hartmann 2000 ; @#¢ Fakiolas 2000 ; Langevin et Naro
2003), méme si la méta-analyse conduite par Gregrdial. (1994 citée par Leach-Lopez et
al. 2007) met en évidence qu’en moyenne la coro@élgiositive attendue est validée par les
études expérimentales comme par celles par quesires. Des explications a cette situation
ont été proposées par des chercheurs : instatige&oncepts retenus (Hartmann 2000 ; Otley
et Fakiolas 2000), manque de recours aux théoxistaates (Kren 1997 ; Hartmann 2000),
etc.

Pour notre part, nous pensons qu’une limite impdetalu courant comportementaliste actuel
est qu’il ne s’est quasiment intéressé a ce jouaujseul processus budgétaire. La
modification en 1988 de la définition du controke gestion proposée en 1965 par Anthony
représente une évolution certaine, qu’il convieat ptendre en compte, par rapport a la
conception essentiellement planificatrice et finarecqui avait cours jusque dans les années
70. L'utilisation d’indicateurs non financiers eansplément des indicateurs « traditionnels »
est aujourd’hui pronée afin de limiter les effeupsatisfaisants de ces derniers, tels que
'orientation des comportements vers le court tefd@hnson et Kaplan 1987 ; Besson et
Bouquin 1991) ou la non prise en compte de factdarsompétitivité tels que la qualité, les
délais, I'innovation, pourtant essentiels dans antexte de concurrence intense (Mévellec
1990, p.189). De plus, le r6le des contréleurseaign dans la compréhension de la réalité et
de lavenir et dans l'aide a la décision est aujtwi explicitement reconnu (Burns et
Baldvinsdottir 2005 ; Godener et Fornerino 200®erkey et Pierce 2007 ; Byrne and Pierce
2007). Dans ce contexte, quelques auteurs suggéatgir la problématique du courant
comportementaliste a la mise en place et a l'atiti;d de mesures de performance non
financiéres (Otley et Fakiolas 2000 ; Hartmann 200@anzoni 2002 ; Said et al. 2003).
Comme Godener et Fornerino (2005), nous pensonsigusl d'aller plus loin en travaillant
sur le contrdle de gestion compris comme un pracseglobal ou les différents outils ou sous-
systemes mis en ceuvre sont complémentaires, etitiecamdissociables, les uns des autres.
Dans ce sens, nous nous sommes intéressées aidblevdarticipation des managers au
processus de contréle de gestion proposée parcgsaditeurs, en lieu et place de la variable
Participation a I'élaboration du budget utiliséer pas modeles comportementalistes en
contrGle de gestion.

1.2. La participation des managers au controle de gestio

Comme le souligne Bourguignon (2001), « on ne gag de controle de gestion contre les
acteurs mais avec eux ». En fait, la participatatendue des managers au contréle de
gestion a deux composantes (Godener et Forneriib)20 d'une part, les managers
détiennent des informations essentielles au dépelopnt et a la richesse de ce processus de
mise en ceuvre de la stratégie ; d’autre part, iésrmations du contrble de gestion ne
contribuent a la performance de la firme que sseiont utilisées par ceux qui prennent les
décisions, i.e. la direction générale mais aussini@nagers de tous niveaux hiérarchiques.



Nous consacrons respectivement les parties 1.211262 a ces deux dimensions et a leurs
liens respectifs avec la performance manageériale.

1.2.1. La coopération des managers dans la transmissiomfddrmations au contréle de
gestion

L'importance de la participation des managers aeld@pement du processus de contréle de
gestion est soulignée dans la plupart des écaitimt de la mise en place d’outils du contréle
de gestion tels que les colts standards, les metdmcomptabilité de gestion type méthodes
ABC/ABM (Dworaczek & Oger 1998 ; Krumwiede 1998 giand et Mévellec 2004) ou
encore les tableaux de bord (Butler et al. 199@lteBker 2001a ; Bourguignon et al. 2002).
C’est que leur adaptation aux besoins et a latotupropre de chaque organisation, voire de
chaque service, repose sur une collaboration éntrentroleur de gestion et les destinataires
des informations. Comment, par exemple dans ledeata mise en place de la méthode
ABC/ABM, définir les activités et leurs vecteurs delits sans la coopération des services
concernés et de leurs managers en particulier Pal®opération de ces derniers dépend
également leur acceptation de la cartographie désités et des processus et de leur
valorisation ainsi que leur appropriation de la velle méthode de calcul des colts ou
d’analyse des processus selon s'’il s'agit d'immanine approche ABC ou ABM.

Par ailleurs, le fonctionnement de ces mémes odtilcontrble de gestion suppose qu’ils
soient alimentés de facon satisfaisante par lestipted détenteurs d'informations.
L’élaboration du budget impose la participation demagera minimapour I'établissement
du budget de leurs collaborateurs et prévoit fréguent qu’ils fassent part de leur
compréhension de I'année a venir pour leur proptigite. Cette participation des managers a
I'élaboration de leur propre budget est comprisento@ un moyen de partager de
linformation entre subordonnés et supérieurs hefrigues et notamment de profiter de la
connaissance du terrain des premiers, de favdeseracceptation des objectifs qui seront
fixés et de favoriser ainsi leur motivation (Browret Mclnnes 1986 ; Dunk 1993 ; Shields et
Shields 1998 ; Hartmann 2000). De son co6té, lerdtmir de gestion ne peut généralement
pas mener au bout une analyse des écarts budgdireelle des données d’'un tableau de
bord) effective et concréte a partir des seulemées chiffrées (Godener et Fornerino 2005) :
il doit s’appuyer sur la compréhension et I'intéfation des faits par les décideurs et acteurs
de l'entreprise. L'importance de cette implicatibes managers dans le processus de contrble
de gestion a été mise en avant dans I'enquéte nparédordan (2005) sur les pratiques du
contréle de gestion ; 'auteur observe d’'une erg@éltautre un développement des travaux
gue les contrdleurs de gestion menent avec leatpénels : établissement du prévisionnel,
du plan, du budget, reprévisions, analyse des%qgampositions de mesures correctrices et
évaluation des performances des collaborateurs.

Nous avons choisi d’'appréhender cette dimensida garticipation des managers au contréle
de gestion au travers de la variable « Coopérales managers dans la transmission des
informations qu'ils détiennent et qui leur sont demées ». La discussion qui précéde montre
gue cette coopération favorise la pertinence dés @uw contrdle de gestion mis en place et la
gualité des analyses de contrble de gestion effiestuLa vocation du contréle de gestion
étant la réalisation des objectifs (Anthony 19633#8), i.e. la performance, nous prévoyons
gue la coopération des managers favorise leursnpeahces.

Dans la partie 1.2.2., nous discutons de I'impaarcette fois, de l'utilisation par les
managers de l'information fournie par le controéegestion.



1.2.2. L'utilisation par les managers de I'information fornie par le controle de gestion

La seconde dimension de la participation des masaae controle de gestion se rapporte a
lattention qu’ils prétent aux informations véhiéak dans le cadre de ce processus, a
I'utilisation qu’ils en font.
La raison d’étre du controle de gestion est sondtte par deux logiques (Bouquin 2005, p.
9) : la premiere est une logique économique et&@sse aux outils a mettre en ceuvre, aux
informations a fournir pour que les décisions soises en tenant compte de leurs impacts
prévisibles sur la performance ; la seconde estiagigue organisationnelle qui a pour objet
la mobilisation des acteurs autour des objecti§®sji leur coopération, la convergence des
buts. Chacune de ces logiques se retrouve darappests attendus des différents outils du
contrble de gestion. Ainsi, la comptabilité de gestdoit pour une part fournir des
informations qui améliorent la capacité des act@upsendre des décisions qui vont dans le
sens des besoins de l'organisation (Caplan 199&ndflen, Foster et Datar 2000 ; Sprinkle
2003 ; Bouquin 2003, p.7). Elle doit d’autre pasurnir aux managers des données qui
servent de signal et orientent leur comportememtsda sens voulu par l'organisation
(Rikwood et al. 1987 ; Atkinson et al. 1997 et Larib2001 cités par Sprinkle 2003 ;
Bouquin 2003, p.7). L'organisation des suivis ents de colt, de recettes ou de profit et
dans ce dernier cas le choix du prix de cessiohgamexemple des moyens d’influer sur les
décisions qui seront prises par les managers aoésebDe méme, les indicateurs contenus
dans leBalanced Scorecardu le tableau de bord sont présentés comme favdriatteinte
des objectifs des managers destinataires d’'uneepdeiur donnant les moyens de comprendre
tres tot si les actions qu’ils ont engagées peanetl’atteindre les résultats visés et d’adapter
leurs actions en conséquence (Butler et al. 18urguignon et al. 2002), et d’autre part en
mettant I'accent sur les facteurs sur lesquelstipertinent ou nécessaire d’agir (Mooraj et al.
1999). Ces deux outils sont aussi décrits commerisant la motivation des managers car ils
accompagnent la décentralisation des décisiondegiBat al. 1997), comme des outils de
convergence des objectifs au travers de l'alignerden indicateurs de performance sur les
stratégies de la firme et de ses business unitgléldat Norton 1996) et comme des vecteurs
de développement de la communication — tant sunbgectifs visés et facteurs clé de succes
gue sur les réalisations — entre le manager esagpéarieur hiérarchique (Gray et Pesqueux
1993). Ainsi, ces outils sont susceptibles d’infloer la performance de leurs destinataires...
a condition qu’ils soient de qualité bien entendaisraussi a condition qu’ils soient utilisés
par ces derniers.
La question de l'utilisation des données du coetidg gestion rejoint d’ailleurs celle de la
|égitimité de ce processus de contrdle organisagibmui dépend de la satisfaction des
utilisateurs du systeme (Bollecker 2001a) et «alevdleur que présentent, aux yeux des
[managers] les informations qu’il leur fournit »diquin 2003, p.13),
A lissue de cette discussion, nous devons préggernous avons choisi de ne travailler que
sur la situation des managers non fortement oppistas, la performance des managers
fortement opportunistes n’étant peut-étre pas coampa a celle des autres managers, leurs
objectifs étant a priori plus faciles a atteind@usl sommes maintenant a méme de formuler
notre premiere hypothese de la fagcon suivante :

H1 : plus les managers non fortement opportunigiagicipent au processus de
contrble de gestion plus leur performance manade st élevée



Il est & noter que la validation de I'hypothése $¢tait une validation de la pertinence du

contrble de gestion développé dans les entrepi&msles critiques portées dans les années
80 au contrble de gestion (Johnson et Kaplan 1887/4ont plus de mise, soit ces faiblesses
potentielles ne sont pas assez fortes pour compkassapports positifs effectifs.

Ainsi, il apparait que la participation des managau contrble de gestion constitue une

variable clé qu’il convient doptimiser afin d’acitre la performance des managers

considérés. Ce constat nous conduit a explorepéith de I'attitude des managers sur cette
variable.

1.3 Limpact de lattitude des managers envers le ontrble de gestion sur leur
participation a ce processus

Etudier les déterminants de la « participation d'asponsable au processus de contrble de
gestion » nous parait important dans le sens qiiori, elle n’est spontanée ni en termes de
transmission systématique d’informations de quatiiéen termes de prise en considération
des informations proposeées. Ainsi, en matiere desmission, 'asymétrie de I'information
offre aux managers la possibilité de ne pas fowstrinpuleusement toute I'information qu’ils
détiennent :slacks (Merchant 1985 ; Dunk 1990 ; Fishet al. 2002) et manipulations de
données de comptabilité de gestion pour amélianeratio (Simons 1995) sont susceptibles
d’en résulter. Par ailleurs, au niveau cette f@d'atilisation des informations du controle de
gestion, chacun sait que certains managers sost gglins que d’autres a utiliser les
informations recues. Comme le souligne Langevi®220« méme si les décideurs sont dotés
d’outils d’aide a la décision performants, ils peoine pas les utiliser efficacement ».

Ces observations montrent 'importance de mieuxpremdre les variables et/ou mécanismes
qui favorisent la participation des managers aurétn de gestion. En ce sens, nous nous
sommes intéressées a l'attitude des managerswsselr contréle de gestion.

A notre connaissance, la seule étude existant@ dariable Participation des managers au
contrble de gestion est celle de Godener et Foro€#005) qui ont conclu suite a leur étude
terrain que le degré de participation des manage+a-vis du contrble de gestion dépend du
regard qu’ils portent sur le contrdle de gestion.

Il y a plusieurs décennies, Hofstede (1967, cité fial 1991) mettait en évidence que les
opérationnels regardent les contréleurs de gestioomme des gens dépourvus de sens
pratique, dominants et avides de pouvoir » et abbaiseaux contrbleurs de gestion, pour
vaincre cette frustration, d’adopter d’autres rplegssentiellement celui de formateur plus
humain, et aussi celui d’architecte du systeme aigrgle, plus créatif ». Plus récemment,
Bollecker (2001b) observait, au travers d’'une étiedain, que cette image est devenue duale
avec 94% des opérationnels qui percoivent les élentrs de gestion (au moins un peu)
comme des conseillers et 81% qui les percoivennoeifau moins un peu) des surveillants.
De leur c6té, Godener et Fornerino (2005) ont mmiségidence, en s’appuyant sur la
psychologie sociale qui fait un lien direct enttfitade et comportements et en testant
empiriqguement la relation envisagée, que I'imageahirdle de gestion auprés des managers
influence leur comportement. Les auteurs ont abskervé sur leur échantillon des relations
entre certaines dimensions de l'image du contr@egdstion et de la participation des
managers. Les résultats de Godener et Fornerinb dmmc partiels et méritent d’étre
confirmés. C’est ce que nous avons tenté de fairéaisant appel, non pas, comme Bollecker



ou Godener et Fornerino, a la perception des ceatt® de gestion mais directement a celle
des managers.

Pour des raisons méthodologiques, le fait d’availie du champ de notre recherche les
managers fortement opportunistes pour notre prentigpothése nous a conduites a les
exclure également de notre deuxiéme hypothese.

Cette discussion nous améne a formuler notre dewexig/pothése de la fagon suivante :

H2 : plus lattitude des managers non fortement apmistes a I'’égard du contrdle de
gestion est positive plus la participation au premes de contrdle de gestion est élevée.

A l'issue de notre revue de littérature, deux hijpgses participant a un modele explicatif de
la performance des managers ont donc été formuldks sont graphiguement présentées
dans le modele de la figure 1. On observe égalemgeatla variable participation des
managers au contrble de gestion comporte deux cesnpes : la transmission par les
managers de linformation qu’ils détiennent et lautilisation de linformation qu’ils
recoivent du processus de contrble de gestion.

Figure 1. Le modele proposé
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Nous présentons dans notre deuxieéme partie leslit@sd@tenues pour tester ce modele.

2. LAMETHODOLOGIE UTILISEE

Nous présentons d’abord les modalités de recuaildtmnées empiriques (82.1) puis les
instruments de mesure utilisés (82.2). Les testésés et leurs résultats sont alors explicités
(82.3).



2.1. L’enquéte réalisée

Compte tenu de la nature des hypotheses a testeg, étude s’est fondée sur une enquéte par
guestionnaires passés aupres de décideurs (rebfEmdactivité ou de services positionnés
a des niveaux divers dans I'entreprise) apparteaames entreprises différentes. L’objectif
consistait a constituer un échantillon représdntidntreprises en termes de secteurs afin de
minimiser les biais potentiels a ce niveau. De mélae managers interrogés devaient
appartenir a des entreprises de taille suffisaote ptre certains qu’ils soient en relation avec
des contrbleurs de gestion. Nous avons ainsi, tail@ment, minimisé le nombre
d’entreprises de faible taille par rapport aux dmminitiales émanant de I'INSEE, et, de ce
fait, écarté une éventuelle représentativité dehbétillon en termes de taille.

1 500 questionnaires ont été envoyés, 197 nousétintrenvoyés remplis (13%). Ces
guestionnaires n'ont pas été envoyeés directemert répondants potentiels mais aux
étudiants de notre institution de rattachementsador stage en entreprises. Chacun était incité
a nous renvoyer au moins deux questionnaires. QGkerde distribution a eu pour objectif de
limiter le biais que nous craignions dans le casnd’ distribution directe, a savoir une
éventuelle sur-représentativité des managers ggésepar le contréle de gestion ; pour rendre
service a leur stagiaire, des managers non in&sesar le contrdle de gestion et par le
guestionnaire ont sans doute quand méme répondus Tes répondants dont les
guestionnaires ont été conservés pour notre émmtedss utilisateurs du contrdle de gestion
au sens ou ils recoivent des informations et/ouathedyses en provenance du département du
contrble de gestion et s’en servanminimapour détecter des dysfonctionnements ou faire le
point sur leur activité.

Nous n'avons de plus conservé que les questiormagmplis par les managers dits « non
fortement opportunistes » par rapport au contrélgektion. Pour tester cette caractéristique,
nous avons utilisé la question d’'Onsi (1973) : wP@us protéger, vous soumettez a votre
hiérarchie et/ou au contrbleur de gestion des mitipas budgétaires que vous pensez faciles
a réaliser » et éliminé les questionnaires auxmgg® les plus positives. Douze questionnaires
recus (soit 6% d’entre eux) ont été exclus en agunsgce. Cette question est une question
sensible puisqu’elle porte sur 'honnéteté intellete des répondants. Nous pensons que les
conditions de remise des questionnaires, transirestdment du répondant a leur stagiaire
puis aux chercheurs sans passer par sa hiéramimg, que I'engagement pris de la
confidentialité des réponses réduisent les risgigedéguisement de la réalité au travers des
réponses au questionnaire en général et sur cadttion en particulier. Pour autant, nous
devons reconnaitre I'existence d’un biais poterdtie¢ niveau.

Au total, suite aux travaux de « nettoyage » et \@eification des donné&s 155
guestionnaires ont finalement été retenus danshdigdlon. La représentativité de
I'échantillon final en termes de secteur d'activdéété testée par comparaison avec les
données de la population mere (cf. la nomencldNBEE en 9 classes). Si ce test s’est révélé
positif au global (p < 0,05), ce qui valide la repentativité de notre échantillon en termes de
secteurs d’activité, la catégorie « Industries hagso-alimentaire » est surreprésentée dans

! Chaque questionnaire est revenu avec indicatiola flenction et du nom du répondant (auquel uriemaént
anonyme et la confidentialité des données avaténgarantis), ce qui a permis de vérifier la réaditi répondant
par sondage téléphonique aléatoire sur les questi@s recus. Quelques questionnaires incomplishles,
ou mal renseignés ont également été 6tés de I'éban



'échantillon et les entreprises du secteur de ng@ruction sont au contraire sous-
représentées. La présente recherche étant avanteonature exploratoire, nous n’avons
toutefois pas jugé nécessaire de redresser I'élbantoncerné pour I'ajuster parfaitement

aux données de la population mére. L’échantilloh peg ailleurs constitué de 14% de

managers occupant des postes en Marketing, 6% b, R% en Commercial, 7% en

Logistique, 7% en Achats, 9% en Production, 7% essBurces Humaines et 9% en Gestion
de projets.

2.2. Les échelles de mesure utilisées

Le questionnaire utilisé comprend deux partiespileaniére se rapporte d’'une part a I'attitude
des managers a I'égard du contrdle de gestion,aetrd part a leur participation dans ce
méme processus a travers leur participation a dasinission et linterprétation des
informations ainsi qu'au travers de leur degré itiastion des informations issues du
processus de contrdle de gestion. Pour nous asgigaros répondants n’assimileraient pas le
contrble de gestion au seul travail du contréleugdstion quand nous souhaitions étudier le
processus global, nous avons accompagné notreiaqueste d’'une notice a lire avant d'y
répondre, qui indiquait : ke terme « contréle de gestion » est généralemenmioim d’un
département de l'entreprise. C’est aussi le nompdocessus (auquel sont en principe
associés les responsables de service et/ou latdirede I'entreprise) au travers duquel la
stratégie est mise en ceuvre grace a la définites abjectifs de chaque département et des
moyens alloués en conséquence, au suivi régulgeradisations ou encore grace a l'analyse
des conséquences des décisions passées ou en ghi@pail est important de noter
gu’'aujourd’hui, le contréle de gestion ne se linjii@s nécessairement aux aspects financiers
de l'activité. Afin d’éviter toute ambiguité, noargons chaque fois que nécessaire précisé si
nous parlions du département de controle de gestiordu processus plus large du méme
nom.»

La deuxieme partie est consacrée a la mesurepflarmance managériale.

Notre travail repose sur la perception qu'ont lesnagers des variables étudiées. Pour la
participation, nous pouvons expliquer l'intérét aste perception par le fait que c’est d’elle
gue dépend leurs comportements et adhésions (Lege et al. 2007). Pour la performance
manageériale, nous mettrons simplement en avantc@s¢ une pratique courante (Nouri et
Parker 1998 ; Shields et al. 2000 ; Leach-Lope#.&1007).

Nous présentons ci-apres les quatre variables gesur

L’ ATTITUDE DES MANAGERS A ' EGARD DU PROCESSUS DE CONTROLE DE GESTION

Nous avons utilisé deux items inversés pour mediatiitude des managers a I'égard du

processus du contrdle de gestion :

- Le contréle de gestion est un processus susceptibider les managers dans leurs
missions

- S'il n’y avait pas de contrble de gestion en plade nombreux départements seraient plus
performants gu’ils ne le sont aujourd’hui

Cette échelle a été validée grace a [l'utilisatiomnd analyse factorielle en composantes
principales. Un facteur a bien été trouvé représent0,15% de la variance expliquée par les
données. Les deux items présentent des valeurordeenauté supérieures a 0,70 et de



poids factoriels supérieurs a 0,83. Nous n'avorssrmpesuré la fiabilité de I'échelle par I'alpha
(a) de Cronbach (1951) puisque I'échelle ne posgadaleux items.

LA PARTICIPATION DES MANAGERS AU PROCESSUS DU CONTROLE DE GESTION

Pour mesurer la participation (percue par le comirdde gestion) des managers, nous avons

adapté l'instrument de mesure mis au point pardde@er et Fornerino (2005). Cette échelle

comporte deux dimensions.

La premiere dimension fait référence a la prisecensidération par les managers des

informations regues par le processus de contrdlgedéon. Nous I'avons mesurée par les

guestions suivantes :

- Vous vous servez des informations issues du pruxeds contrble de gestion pour
prendre vos principales décisions

- Vous vous servez des informations issues du centi®lgestion pour argumenter vos
principales décisions face aux partenaires que va@yvez convaincre 'supeérieur
hiérarchique, collaborateurs, etc.)

- Vous vous servez des informations issues du pregscontrole de gestion pour faire
régulierement le point sur la situation de votretre de responsabilité

- Vous vous servez des informations issues du puxeds contrble de gestion pour
détecter des problémes a gérer

- Vous utilisez les informations issues du contr@egdstion pour stimuler les membres de
votre équipe en faveur de la réalisation des olffect

La deuxieme dimension de la participation concdiingplication dans la transmission et

l'interprétation d’information et est mesurée pas fluestions suivantes :

- Méme dans les situations sensibles, vous fournlssenformations de qualité que vous
détenez lorsque le département du controle deagestus en fait la demande

- Méme dans une situation délicate, vous comprenegrgiement les contraintes rendues
explicites par le processus de contrble de gestion

- Lorsque le besoin s'en fait sentir, vous participedvement aux analyses de gestion que
le département du contrdle de gestion réalise

Nous avons validé cette échelle grace a l'utilsati’une analyse factorielle en composantes
principales. Deux facteurs ont été bien trouvésrsdéks deux composantes proposées : la
premiere composante correspond a l'utilisation oéermations issues du processus de
contrble de gestion, elle représente 53,35% deat@ance expliquée par les données; la
seconde dimension correspond a la participatiors dartransmission et interprétation des

données et représente 18,27% de la variance egpligles deux composantes expliquent
donc 71,62% de la variance expliquée. Globalertmrd les items présentent des valeurs de
communauté compris entre 0,581 et 0,832 et dessdaictoriels compris entre 0,757 et

0,911. La fiabilité de I'échelle a reposé sur ll@p(a) de Cronbach (1951) : cet indicateur
vaut 0,872 pour la premiere composante et 0,870 lpaleuxiéme.

LA PERFORMANCEMANAGERIALE :

La performance managériale rend compte de la at@irsdes objectifs du manager concerneé.
L’échelle utilisée pour mesurer celle de nos répoisl est fortement inspirée de I'échelle de
Govindarajan et Gupta (1985), utilisée depuis pamgle par Nouri et Parker (1998). Les

10



répondants étaient invités a se positionner suréehelle en 5 points pour chacun des huit
items, correspondant chacun a une dimension pessibl la performance managériale
proposeés par ces auteurs :

- Qualité des réalisations

- Quantité de réalisations

- Délais de livraison des réalisations

- Développement personnel

- Atteinte des objectifs budgétaires

- Programmes de réductions des colts

- Affaires politiques

- Développement de nouveaux types de réalisations

Cette mesure de la performance managériale estmafwve » plutdt que « réflective »
puisque chacune des dimensions ne constitue paseflet de cette performance, mais
participe au contraire a former celle-ci. De cd, fl@ méthode traditionnelle d’épuration et
validation des échelles (ACP et fiabilité) n’estspappropriée. Nous avons donc, comme
proposé par Rossiter (2002), utilisé une sommeedehait items, centrée et réduite. Nous
avons ainsi supposé que chaque item contribue dagen équivalente a la performance
manageriale.

2.3 Test du modele

Le modele théorique proposé a été testé en utillsaméthode d’équations structurelles en
suivant la méthode d’estimation du maximum de eraislance, ce qui permet de tester d’une
facon simultanée I'ensemble des hypothéses queanvms formulées. La figure 2 synthétise
les résultats obtenus.

Figure 2. Résultats de la validation du modéle

n.s

Transmission des
informations

A
R2=0,16! 0,812+

R2=0,57¢

Attitude a 0,407

I'égard du C.G.

Performance

A . . 0,816***
Participation au a
manageriale

processus du C.

0,644

A 4

Utilisation des
informations recues

*** . p-value < 0,001
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Les indices d’ajustement du modele aux données satigfaisants au regard des normes
habituellement recommandées : RMSEA = 0,034 (<@),08SRMR = 0,0406 (< 0,100);
Normed Chi-Square = 1,179 (compris entre 1 et@It=0,950 (> 0,90) ; AGFI=0,918 (>
0,90) (Hair et alii. 1998 ; Hu et Bentler 1998). udoconcluons par conséquent a un
ajustement satisfaisant du modele spécifié aux éemrecueillies.

Ainsi, nous avons pu Vérifier les hypotheses HH2t Nous avons aussi testé le lien direct
entre l'attitude a I'égard du contrdle de gestibhaeperformance managériale. Ce lien n’est
pas significatif, ce qui donne a la variable « egration au contrle de gestion » le rble de
variable médiatrice de la relation entre l'attitietda performance ; cette médiation est totale,
c'est-a-dire que limpact de [lattitude des managesur leur performance passe
obligatoirement par la participation des managarpracessus.

3. RESULTATS ET DISCUSSION

Les résultats mettent en évidence le réle du psocsesle contrdle de gestion dans la
performance managériale. En particulier, la pgréiton des managers dans ce processus,
d'une part par la transmission et interprétatiors deformations, et d'autre part par
I'utilisation des informations recues, contribu@nteur performance managériale a la hauteur
de 57,5 % (R2=0,575). Ce résultat est assez remmbleypar la force du pouvoir explicatif
observé. Il en est méme surprenant, la performadhee manager dépendant également de
bien d’autres facteurs indépendants du controlegeiion tels que les compétences des
managers, leurs motivation, implication, etc. Nauens cependant trouvé dans la littérature
comportementaliste une étude, celle de Chong eh@(097) qui observe un R2 de plus de
50% pour expliquer la performance managériale parwdriables du contréle de gestion. En
tenant compte du fait que nous mesurons la paatioip au processus globale du contrble de
gestion, et non pas la participation au cadre phssreint de I'élaboration du budget, par
exemple, nos résultats sont encourageants. Siecagers sont confirmés par d’autres études,
ils valident la pertinence et la raison d’étre datcole de gestion, d’une part, et 'importance
de la participation du manager, d’autre part.

La variable « Participation des managers au proseds contrble de gestion » se reflete
d’'une facon plus importante sur la transmission idésrmations (poids = 0,812) que sur
I'utilisation des résultats (poids = 0,644). Un&eiprétation de cette observation est qu'il est
plus facile pour un manager de transmettre l'infation (brute ou interprétée) qu'il détient
que d'utiliser au mieux I'information qu’il recoit.ogiquement, les répondants considerent
donc avoir un niveau de coopération dans la trasson d’informations supérieur a leur
degré d'utilisation des informations qu’ils recanelans le cadre du processus de contrdle de
gestion.

Concernant l'attitude a I'égard du contréle de igestelle a un impact significatif sur la
participation des managers a ce processus. Le poexplicatif est de 16,5%. Ce résultat
montre I'importance d’'une attitude favorable desnagers a I'égard du contrble de gestion
pour que le processus se déroule dans de bonnésiaos et qu’il soit efficace.
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Conclusion

Cette recherche n’est pas exempte de limites. Emipr lieu, nous avons composé un
échantillon de taille réduite par rapport & I'enb@de la population frangaise des managers ;
ce probleme est tres fréquent dans le cadre d’onerlede données aupres de managers.
Cependant cet effectif ne remet pas en cause lastedse des résultats obtenus par la
meéthode d’équations structurelle. En deuxieme Iews avons travaillé sur des variables de
perception, ce qui peut étre une limite en pangcuén ce qui concerne la performance
manageériale et la participation. Nous avons prig ste garantir la confidentialité des
répondants afin de contréler le mieux possibleiassbEn troisieme lieu, I'échelle de mesure
de lattitude des managers a I'égard du contrélegettion est formée de seulement deux
items. Nous avons alterné une formulation posigvenégative pour tenter d’améliorer ses
propriétés psychométriques.

Malgré ces limites, les résultats de cette recleesdnt intéressants, en ce qu’ils mettent en
evidence l'importance particuliere, pour la perfamoe des managers, de leur participation au
processus de contréle de gestion. Cette partioipate fait sous deux dimensions, d’'une part
par leur coopération dans la transmission des nmdtions (brutes et interprétées) qu'ils
détiennent et qui leur sont demandées et d'autré par leur degré d'utilisation des
informations gu’ils recoivent dans le cadre de maessus. Ces observations reposent sur le
point de vue des managers, ce qui, malgré les bigis précédemment qui en résultent et
compte tenu des variables étudiées, nous semblappreche plus pertinente que celle, plus
fréquente, qui repose sur l'avis des contréleurgadion.

D’un point de vue académique, ce résultat démaqies d’'une fagcon générale, le processus
de contréle de gestion remplit tout a fait la nmossiqui est la sienne en favorisant la
réalisation des objectifs des managers. De plusésdtat justifie qu’a I'avenir la variable

« Participation des managers au controle de gesti®oit intégrée aux modeles
comportementalistes comme une variable importargepéiquer du fait de son fort pouvoir
explicatif. D’autre part, nous avons confirmé l'iorpance de I'attitude des managers envers
le contrble de gestion pour leur participation, par voie de conséquence, pour leur
performance managériale. C'est sans doute que déntu’ils ont du contrble de gestion
favorise leur confiance dans ce processus et leue @'y participer.

Plusieurs pistes de recherches découlent de caltragut d’abord, si I'attitude des managers
a I'égard du contrdle de gestion explique pour %b6l&ur participation a ce processus, il reste
a chercher d’autres variables leviers, telles gugpge de communication que le contréleur de
gestion utilise dans ses relations avec les masd@dener et Fornerino 2005), la qualité
des relations entre le manager et le contréleugesdtion, la qualité du travail fourni par le
service contrble de gestion, 'engagement des neasamqvers leurs objectifs, etc. En second
lieu, il reste bien évidemment a expliquer une ipade la performance manageériale, en
complétant le modele par des variables additioasetelles que les compétences des
managers, leur degré de motivation, &ifin, la relation entre la participation des masrag

et leur performance managériale pourrait étre némlpar des variables telles que le service
auquel appartient le manager (ressources humamasketing, R&D, etc.), la taille de
'entreprise ou encore sa stratégie (I'importanae abntrdole de gestion pouvant étre
supérieure dans le cas d'une stratégie de dommaiar les colts que dans celui d’'une
stratégie de différenciation).
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Pour les professionnels, nos résultats souligriempdrtance pour les contréleurs de gestion
de travailler a développer la participation des aggms a ce processus. Un fort degré de
coopération dans la transmission d’'informationsfagbrisé par I'utilisation de techniques de
communication ouvertes visant I'échange et la c@é@mgnsion mutuelle (Godener et
Fornerino 2005). Chercher cette coopération n'em¢ peulement une facon pour les
contrbleurs de gestion de travailler ensuite plaémaent : c’est aussi et surtout une facon de
développer la performance managériale. On peueégalt penser, bien que cela n’ait pas été
démontré a notre connaissance a ce jour, que lgdbeur de gestion peut grandement
influencer le degré d'utilisation des informatiogg’il transmet aux managers en s’assurant
gue cette information est de qualité mais ausseliuest bien comprise. Il peut également
inciter a son utilisation en travaillant réguliéramh avec les managers a partir de cette
information. C’est ce que font les contrbleurs dstmpn dits dusiness partners (Siegel et

al. 2003).

Favoriser I'attitude des managers vis-a-vis du iéatest également souhaitable, peut-étre en
rappelant régulierement les objectifs du contr@eydstion et en mettant en valeur les apports
positifs observés sur un projet ou une divisionreian

Références :

Anthony R.N. (1965) Planning and control systemdraaework for analysis, Boston: Division of resgar
Graduate school of business administration, Harlmigersity

Argyris C. (1952) The impact of budgets on peoplew York: Controllership Foundation

Besson P., Bouquin H. (1991) « Identité et |égitimde la fonction contrle de gestion », Revuedaise de
gestion, Janvier-février, pp. 60-71

Bollecker M. (2001a) Systémes d'information diffiéc&s et contrdle des services opérationnels, natyse
empirique des mécanismes opérationnels de coretd@a role des contrdleurs de gestion, Thése d®@en
sciences de gestion : Université Nancy 2

Bollecker M. (2001b) « Les contréleurs de gestiagies hommes de liaison ? », Revue des Sciencesstiery
Direction et Gestion, 188-189 (juillet), pp.57-63

Bouquin H. (2003) La comptabilité de gestion, PaR&JF : Que sais-je ?, 3& édition

Bouquin H. (2005) Introduction, In Les grands aween contréle de gestion (Ed. Bouquin, H.), Edgi&MS,
pp.5-18

Bourguignon A. (2001) « Evaluer les performancés:(Comment penser ensemble GRH et contréle de
gestion », Management et Conjoncture Sociale, p94,6-19

Bourguignon A., Malleret V., Norreklit H. (2002) L&rréductible dimension culturelle des instrumerts
gestion : 'exemple du tableau de bord et du Badr8corecard », Comptabilité, Contréle, Audit, 8(H.7-32

Brownell P., Mclnnes M. (1986) “Budgetary partidijpa, motivation and managerial performance”, The
Accounting Review, 61, pp.587-600

Burns J., Baldvinsdottir G. (2005) “An InstitutidrRerspective of Accountants’ New Roles — The pitey of
Contradictions and Praxis”, European Accountingi®e, 14(4), pp.725-757

Butler A., Letza S. R., Neale B. (1997) “Linkingettbalanced scorecard to strategy”, Long Range Rignn
30(2), pp.242-253

14



Byrne S., Pierce B. (2007) “Towards a more compmsive understanding of the roles of management
accountants”, European Accounting Review, 16(34§®-498

Caplan E. H. (1992) “The behavioural implicatiorfs nmanagement accounting”, Management International
Review, 32, pp.92-102

Chong, V. K.,, Chong, K. M. (1997) “Strategic ches¢ environmental uncertainty and SBU performaaaete
on the intervening role of management accountirgiesys”, Accounting and Business Research, 22 @), p
268-276

Churchill G. A. Jr. (1979) “A paradigm for develogi better measures of marketing constructs”, Jbwha
Marketing Research, 16 (1), pp. 64-73

Cronbach L. J. (1951) “Coefficient alpha and thterinal structure of tests”, Psychometrika, 16 [§§)297-334.

Dunk A. S. (1990), “Budgetary participation, agregmon evaluation criteria and managerial perfoream
research note”, Accounting, Organizations and &gcil5(3), pp.171-178

Dunk A. S. (1993) “The effects of job-related tamsion managerial performance in participative btalye
settings”, Accounting, Organizations and Socie8(718), pp. 575-585

Dworaczek A., Oger B. (1998) « L’ABC, facteur diefence des services internes », Revue Frangaise de
Comptabilité, 302, pp. 40-47

Feeney O., Pierce B. (2007) “Today’s managemenbwgant, honest bean counter and savvy business
advisor?, Accountancy Ireland, 39(5), pp.16-21

Fiol M. (1991) La convergence des buts dans I'emise, Doctorat d'état en sciences de gestion,sPari
Université Paris IX Dauphine

Fisher J., Frederickson J.R., Peffer, S.A. (2002)e"effect of information asymmetry on negotiateddets: an
empirical investigation”, Accounting, Organizatiosmsd Society, 27, pp. 27-43

Gerbing D.W., Anderson J.C. (1988) “An update pamad for scale development incorporating
unidimensionality and its assessment”, Journal afkdting Research, 25 (2), pp. 186-192

Godener A., Fornerino M. (2005) « Pour une meikeuparticipation des managers au contréle de gestio
Comptabilité, Contrdle, Audit, 11(1), pp.121-140

Govindarajan V., Gupta A.K. (1985) “Linking contraystems to business unit strategy”, Accounting,
Organisations and Society, 10, pp.51-56

Gray J., Pesqueux Y. (1993) « Evolutions actuelEssystémes de tableau de bord — Comparaisonmat&pips
de quelques multinationales américaines et fraagais Revue Francaise de Comptabilité, 242, pp61-

Greenberg P.S., Greenberg R. H., Nouri H. (1994 rti€ipative budgeting: a meta-analytic examinatain
methodological moderators”, Journal of Accountiriggtature, 13, pp.117-141

Hartmann F.G.H. (2000) “The appropriateness of RIARoward the further development of theory”,
Accounting, Organizations and Society, 25, pp. 482-

Horngren C.T., Datar S.M., Foster G. (2006) Cosbanting a managerial emphasis, Pearson : Preridtitie
12éme edition

Johnson H.T., Kaplan R.S. (1987) Relevance lostrige and fall of management accounting, Harvarsiriss
School Press

Jordan H. (2005) « Enquéte 2004 HEC — DFCG, camtiélgestion et performance », Echanges, 218, {ij7.14

15



Kaplan R.S., Norton D.P. (1996) “Using the balansedrecard as a strategic management system”, idarva
Business Review, pp. 75-85

Kren L. (1997) “The role of accounting informationorganizational control: the state of the arti Behavioral
accounting research, foundations and frontiers,(Bdwold, V., Sutton, S.G.), American accounting@sation,
pp.1-48

Krumwiede K. P. (1998) “ABC, why it's tried and hatxsucceeds”, Strategic Finance, 10(79), pp.32-38

Langevin P. (2002) « Efficacité et controle desiggsi virtuelles : une revue », Comptabilité Corrdludit,
8(2), pp. 87-107

Langevin P., Naro G. (2003) Contrdle et comportemsienune revue de la littérature Anglo-saxonneé™24
congrés annuel de I’Association Francophone de Galijié, Louvains la Neuve

Leach-Lopez,M.A., Stammerjohan W.W., McNair F.M.00Z) “Differences in the role of job-relevant
information in the budget participation — perforroamelationship among US and Mexican managerseatigum
of culture or communication”, Journal of managenaatounting research, 19, pp.105-136

Manzoni J.F. (2002) “Management control: toward ewnparadigm?, In Performance measurement and
management control (Eds, Epstein, Manzoni J.R2),pf.15-46

Merchant K.A. (1985) “Budgeting and the propensitycreate budgetary slack”, Accounting, Organizatiand
Society, 10(2), pp.201-210

Mévellec P. (1990) Outils de gestion. La pertinerateouvée, Editions Comptables

Mooraj S., Oyon D., Hostettler D. (1999) “The Batad Scorecard: a necessary good or an unnecesd@ty e
European Management Journal, 17(5), pp.481-491

Nouri H., Parker R.J. (1998) “The relationship betw budget participation and job performance: tte of
budget adequacy and organizational commitment”,08nting, Organizations and Society, 23 (5/6), /-4
483

Onsi M. (1973) “Factor analysis of behavioral vatés affecting budgetary slack”, The Accounting iRey 48,
pp.535-548

Otley D., Fakiolas A. (2000) “Reliance on accougtiperformance measures: dead end or new beginning?”
Accounting, Organizations and Society, 25, pp.420-5

Rickwood C., Coates J., Stacey R. (1987) “Managestscand the capture of information”, Accountingl an
Business Research, 17, pp.319-326

Rossiter J.R. (2002) “The C-OAR-SE procedure falesalevelopment in marketing”, International Joliwfa
Research in Marketing, 19, pp.305-335

Said A. A., HassabElnaby H. R., Wier B. (2003) “Ampirical investigation of the performance conseges
of non financial measures”, Journal of Managemertofinting Research, 15, pp.193-223

Shields J.F., Shields M.D. (1998) “Antecedents aftipipative budgeting”, Accounting, Organizatioaad
Society, 23(1), pp.49-76

Siegel G., Sorensen J.E., Richtermeyer S.B. (2008)e you a business partner ?”, Strategic finance
(septembre), pp. 38-43

Simons R. (1995) “Control in an age of empowermeidtirvard Business Review (Mars-avril), pp.80-98

16



Spinkle G. (2003) “Perspectives on experimentaasesh in managerial accounting”, Accounting, Orgations
and Society, 28, pp.287-318

17



