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Les outils de controle de gestion, en particulier
les budgets, peuvent apparaitre sous les mémes
formes dans des organisations simples ou com-
plexes, mais ils n’y rempliront pas les mémes
fonctions. En effet, dans les organisations com-
plexes, I'analyse des coiits, indispensable a
Pélaboration des budgets, atteint rapidement
ses limites, de méme d’ailleurs que la définition
des objectifs. Aussi, face a I'impossibilité de
controler directement les étapes du processus
de production, il peut sembler plus efficace de
contréler les comportements des membres de
Porganisation, par I'intermédiaire d’une culture.
L'sutil budgétaire agirait alors de facon indi-
recte en faisant évoluer la culture.

Mots-clés : Contréle de gestion - Organisations - Analyse
des colts - Stratégie - Culture.

Introduction

Peut-on utiliser les mémes outils de contréle de
gestion dans une P.M.l., et chez ILBM. ou a la
S.N.CF.?

Pour répondre a cette question, nous distingue-
rons d'abord les deux grandes fonctions que doit
remplir le contréle de gestion dans une entre-
prise :

— «celle d’'un systeme d’intégration (cohérence
intra-entreprise) ;

— celle d'un systeme favorisant le couplage avec
I’environnement (cohérence externe), ce qui sup-
pose a la fois une différenciation des statuts et
des rbles des acteurs évoluant dans I'entreprise
ou l'organisation, et une vigilance vis-a-vis des
évolutions de l'environnement dans toutes ses
dimensions » (1).

Ces deux grandes fonctions vont étre assurées a
des degrés différents par les outils du contrdle de
gestion, outils que l'on peut regrouper en trois
sous-ensembles :

* Une premiére version a été présentée au congres de
I'European Accounting Association a -Londres en mars
1987. Cet article reproduit une deuxieme version présentée
aux 8¢ Journées nationales des Instituts d'Administration
des Entreprises. Poitiers, novembre 1987.

(1) Henri Bouquin: «le contréle de gestion ». Paris, PUF,
1986, 298 p., p. 61.
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— contrble d'exécution : il est en charge d'une
mission de cohérence interne compte tenu de la
différenciation résultant de la division du tra-
vail (}); les outils vont poursuivre des objectifs
d'économie et d’efficience dans les taches pro-
grammables (et répétitives) . définition de normes,
de standards, respect de procédures, etc., avec
systeme d’information adéquat ;

— contrble de gestion (stricto sensu): « il permet
& la direction de s’assurer que les plans annuels
des unités sont cohérents avec celui de I'entre-
prise, et que ce dernier est lui-méme cohérent
avec les choix stratégiques » (%) ; ses outils privi-
légiés seront le contrdle budgétaire, les proceédu-
res de planification, et les procédures d'anima-
tion et de motivation (indicateurs de performan-
ce) ;

— contrble stratégique : «il permet a la direc-
tion d’appréhender la nature des hypothéses qui
conditionnent de maniére déterminante pour le
long terme les activités et les structures de l'en-
treprise les plus aptes a Iui permettre de réaliser
ses finalités » (%). Les outils vont comprendre un
systéme d'information de la direction et une plani-
fication stratégique, permettant d’identifier et de
développer les facteurs clés de succes, et les
compétences distinctives de I'entreprise.

Bien entendu, le contréle d’exécution sera parti-
culierement concerné par la fonction de cohéren-
ce interne, et le contréle stratégique par la fonc-
tion de couplage avec I'environnement, alors que
le contrdle de gestion « stricto sensu » participera
des deux finalités. Mais, selon la complexité de
la technologie, l'incertitude de I'environnement,
etc., I'une ou l'autre facette du contrdle de ges-
tion pourra étre plus ou moins développée, au
point que les outils pourront apparaitre comme
trés différents entre la P.M.I. et ILBM. ou la
S.N.C.F. Ceci nous donne de bonnes raisons de
penser que la réponse a notre question de départ
est trés probablement négative. L'observation
confirme d'ailleurs que :

— souvent, les P.M.I. s'orientent vers un contrble
de leurs colts de production, et donc vers des
outils de contréle d’exécution,

— alors que les grandes entreprises veillent au
contréle de leurs colts de structure et de leurs
investissements ainsi que de leur adaptation aux

(2) Henri Bouquin: « Le contréle de gestion», p. 32.




gvolutions projetées de [I'environnement, donc
développent leurs outils de contrdle stratégique.

Remarquons cependant que d'un point de vue
normatif toutes les entreprises auraient intérét a
se doter d'un systéme de planification et contré-
le . « plus une entreprise est dotee d'un systeme
|anification-controle développé, plus elle atteint
ses objectifs » (%).

Mais, qu'en est-il exactement des outils de con-
trole de gestion «stricto sensu » ? S'ils peuvent
apparaitre sous les mémes formes dans divers
types d'organisation, nous pensons qu'ils ne peu-
vent remplir leurs fonctions de la méme fagon (%),
en particulier dans un cas extréme : /es organisa-
tions complexes (§ 1). En effet, dans ce type
d'organisation /'analyse des codts, indispensable
a I'élaboration des budgets, connait rapidement
ses limites (§ 2), de méme d’ailleurs que la défi-
nition des objectifs (§ 3). Pour conclure nous ten-
terons finalement de définir Jes modalités de
contréle applicables aux organisations complexes

L84

La complexité, en général, est définie comme la
« qualité que posséde une chose d'étre formée :
1/ d’un plus grand nombre d'éléments

9/ plus étroitement organisés entre eux.

Non pas multiplicité donc, mais multiplicité orga-
nisée » (P. Foulquié, Dictionnaire de la langue
philosophique). Nous pensons que la complexité
caractérise un ensemble d'organisations ayant
des caractéres et des problémes spécifiques dont
nous allons tenter de faire la typologie.

. concept d’ “organisation
complexe”

La complexite est habituellement définie en théo-
rie des organisations comme le degré de diffé-
renciation structurelle & lintérieur d'un systeme
social. « Une organisation hautement complexe,
par exemple, est caractérisée par plusieurs - ni-
veaux d’autorité, un grand nombre de fonctions,
et plusieurs sous-ensembles (divisions et dépar-
tements) » (). On distingue la complexite verti-

() Michel Kalika: « Contribution & /a connaissance de la
Sltiicture organisationnelle : essaid'analyse systémique »,
P. 738: Thése de doctorat d'Ftat, Bordeaux | 1984,
1146 pages.

3(’?_)«A|ain Burlaud et Patrick Gibert ont étudié pour la pre-
Miere fois ce probleme dans le cas d'organisations publi-
9ues. Nous faisons ici de larges emprunts a I'article
Suivant :

.’:d‘a Alain Burlaud et Patrick Gibert: «L'analyse des colts
756?'8- les organisations publiques: le jeu et 'enjeu » ;
o itiques et management public, n° 1, 1984, p.93-117.
é@n‘;w aussi: Alain Burlaud : « Management public et
b 18le de gestion » ; Formation et Gestion, n° 39, septem-
SIS 1986, p."81 a 90.

%—ri?gl;'ll'a notion de complexité ; cf. Romain Laufer : « Gou-
o Inlé et management des systémes administraliis
J pegﬂig: Politiques et management public, mars 1985,

;‘ﬂ--dﬂmes L. Price : « Handbook of Organizational Measure-

;ﬁ*‘?l’a“' (chapitre 7 : « Complexity »); Heath D.C. and Co,

_ RFc 14
x 3 7 K F; .
[ evrier 1968

cale : le nombre de niveaux, et la complexité
horizontale : le nombre de fonctions et de sous-
ensembles, la complexité horizontale recouvrant
aussi quelquefois la notion de compétence ou de
qualification élevée (°).

Il convient de rendre cette définition plus opéra-
tionnelle en ce qui concerne le controle de ges-
tion. Nous considérons que |'organisation com-
plexe réunit les caractéristiques suivantes :

— une grande taille : il n'est pas possible de
fixer avec précision le seuil au-dela duquel la
taille est considérée comme «grande », mais,
plus qualitativement, on note que les grandes
organisations sont obligées de formaliser leurs
procédures, de se bureaucratiser (la coopération
entre les cadres suppose la division du travail
intellectuel (*) ) : nous reprenons ici la notion de
complexité verticale ;

— le caractére non répétitif d’une partie ou de
la totalité des taches : Charles Perrow (%) consi-
dére que ce caractére non répétitif est lié :

e au nombre de cas exceptionnels rencontrés
dans le travail - référence & la variété des
taches, de leur incertitude, etc,

e au caraciére non analysable des problemes
posés au cours du travail : sont opposés les
problémes qui peuvent étre résolus de fagon
logique, sur des bases analytiques, par des
programmes, a ceux pour lesquels le recours
4 I'intuition, & I'expérience sont nécessaires ;

— une main-d'ceuvre qualifiée : la complexité
horizontale provient, non seulement de la subdi-
vision de la grande organisation, du nombre de
fonctions, mais aussi du caractére trés qualifié,
ou méme extrémement qualifié de la main-
d'ceuvre. Cette qualification est nécessaire eu
égard au caractere souvent non répétitif des
taches dans I'organisation complexe, aboutissant
a des productions fortement individualisées, com-
portant une part importante de services, Tel est
le cas dans le secteur public des administrations
publiques centrales, des hopitaux, des universités
ot établissements d'enseignement supérieur et
dans le secteur privé, des activités de service
de niveau supérieur (banques d'affaires, cabinets
de conseils, ou des industries de pointe (%) ) ;

— Ja majorité des colts est liée a la main-
d’ceuvre : cette caractéristique découle de la pre-
cédente. Méme lorsque des équipements trés

(8) Jerald Hage et Michael Aiken: «Social Change in
Complex Organizations »  (New York, Random House), p.
15-18.

(7) Michel Kalika:
craties... décentralisées » |
octobre 1986, p. 14-21.
(8) Charles Perrow: « A framework for the comparative
analysis of organizations » ; American Sociological Review,
1967, Vol. 32, p. 194-208.

(%) Et méme de la RAT.F, ou de la S.N.C.F., ou le voyage
apparemment standard vendu & un client représente en fait
un produit hautement élaboré comprenant des «plus»
tels que fréquence, régularité, vitesse, correspondances,
sécurité (comparer un voyage Air France et un voyage

Charter).
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capitalistiques sont utilisés, les charges salaria-
les représentent I'eSsentiel. Par exemple, elles
s'élévent a 55 %o des charges totales a la S.N.C.F.,
a4 60% ala RAT.P., etc. (*9;

— la plupart des colts sont indirects . du fait
de l'importance des détours de production (utili-
sation de main-d’ceuvre trés qualifiée et d'équi-
pements trés capitalistiques, ou polyvalents —
conséquence de l'automatisation — facilitant la
production de produits joints totalement ou par-
tiellement), la proportion des colts variables
directs est de plus en plus réduite : « Aujourd'hui,
il semblerait que dans de nombreuses entrepri-
ses, le colt variable direct (donc hors amortisse-
ments) représente moins de 20 % des dépenses
totales d’exploitation » (**) ;

— la fonction de production n’est plus pré-
déterminée par la technique : le choix des divers
détours de production possibles va relever d'une
décision de gestion (implicite ou explicite). En
conséquence, la fonction de production des en-
treprises pour un bien déterminé apparaitra com-
me <« molle », d'autant plus que la production
pourra quelquefois étre difficile a identifier et a
quantifier. Différentes combinaisons de capital/
travail pourront simultanément é&tre employées,
pour des niveaux identiques d’'incertitude de
I'environnement, ou de complexité de la techno-
logie disponible, Ainsi, « selon les choix faits en
matiere de sous-traitance, de délocalisation de
certains stades de la production dans des pays
a faible niveau de salaires, d'acceptation de
matelas budgétaires ou en fonction du degré
(difficile a déceler) de qualité ou de fiabilité du
produit final, les techniques utilisées pourront étre
fort dissemblables » (12),

Par exemple, si, dans le béatiment, les fonctions
de production sont sensiblement les mémes d’'une
entreprise a l'autre (définition facile du produit
fini, des consommations intermédiaires nécessai-
res et des standards de temps passé), il n’en est
pas de méme pour la plupart des services haute-
ment élaborés: quelle est la production d'un
magistrat, d’un conseil juridiqgue ? Comment
« produire » un diplémé expert-comptable ? Une
nouvelle molécule ? Comment réaliser un accou-
chement «normal»: a domicile, comme dans
beaucoup de pays, ou en milieu hospitalier,
comme en France ?

Les caractéristiques que nous venons d'énoncer
ont évidemment été observées d’abord par l'un
d’entre nous dans les services publics. Ceux-ci
seront souvent des organisations éminemment
complexes, en raison de leur type de production
(souvent immatérielle), de leur couplage trés
lache avec l'environnement (favorisant les mate-

(19) Charges de personnel: SN.C.F.: 55% - RAT.P.:
60 % ; consommations intermédiaires: S.N.CF.: 25% -
RATP.: 4% (énergie); dotation aux amortissements :
SN.CF.: 5% - RATP.: 11 %.

(11) Vincent Giard: « Evaluation économique et prise de
décisions en gestion de production » ; Papier de recherche
G 87/2, IAE Lyon, 1987, 32 p. :

(12) Marcel Capet, Geneviéve Causse, Jeanne Meunier:

« Diagnostic, organisation, planification d’entreprise », tome
1, p. 132-133, p. 161; Paris, Economica, 1988, 587 p.

las budgétaires) etc. Mais de plus en plus d'en-
treprises privées nous semblent actuellement
entrer dans la catégorie des organisations com-
plexes dans la mesure ou le produit vendu est
constitué d'une part sans cesse croissante de
services (en fonction de la volonté de différencia-
tion du produit et de la robotisation) ce qui per-
met, gréce aussi a lincertitude de I'environne-
ment (rythme des innovations, évolution des
marchés, etc.), a différentes techniques de pro-
duction de coexister.

2. Les organisations complexes
des organisations sans cofits ?

Un colt est I'expression monétaire de la valeur :

a/ des consommations de facteurs,
b/ engagés par une organisation,
¢/ pour une production,

d/ a un instant donné.

Ce colt est recherché en vue de mieux maitriser
tant les conditions du fonctionnement interne de
I'organisation que celles de ses relations écono-
miques avec l'environnement. L'un des réles de
Poutil budgétaire du contrdle de gestion « stricto
sensu » est de transformer les colts prévisionnels
d'entrée en colts prévisionnels de sortie.

Mais chaque élément a, b, ¢, d, de la définition
du colt que nous venons de donner va poser
probléeme dans le cas d'une organisation com-
plexe.

a/ La valorisation des consommations
de ressources est souvent malaisée

Un co(t est le résultat d’'un calcul consistant &
traiter des prix. La « vérité » d’un colf ou tout au
moins sa qualité dépend de la « vérité » des prix
qui servent en quelque sorte de matiere premiére,
puis de la pertinence des regles selon lesquelles
s'opérera la transformation des pirx en co0t.

Or, les organisations complexes n'ont pas tou-
jours avec leur environnement des relations obéis-
sant aux regles du marché de concurrence pure
et parfaite (voir figure 1). Enserrés dans un ré-
seau de relations de pouvoir (pouvoir de la
maison mere sur ses filiales, pouvoir financier,
pressions politiques sur les grands centres de
decisions économiques), leurs échanges avec
environnement peuvent se faire a des prix
« administrés », fonction du lieu ou I'on souhaite
localiser les colts et les profits (figures 2 et 3).

Cette absence de vérité des prix n'empéchera
évidemment pas le processus budgétaire d’étre
mené a son terme, mais jettera le doute, d'une
part, sur la /égitimité des actions de I'organisa-
tion (**), et, d'autre part, sur la précision de la
fonction de production sous-jacente.

(13) Sur la notion de légitimité, voir Romain Laufer et Alain
Burlaud : « Management public, gestion et Iégitimité »,
Paris, Dalloz, 1980, 337 p.
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Fig. 1. Petite enireprise (dans le contexte écono-
mique libéral « pur »).

opérations internas marchea

Prix concurrentisls

Acquisition des facteurs
de production <

Cycle de production
généralement simple

Ventes des biens ou ser-
vices produits (générale- Prix concurrentiels
ment peu nombreux) 3

Fig. 2. Entreprise intégrée dans un groupe.

Opérations |nternes Marché
Prix Prix é&ventuel lement
intra Acquisition des facteurs ¢ perturbés par des

groupe ——9 de production positions dominantes

Cycle de production
souvent comp |exe

Prix éventuellement
perturbés par des
positions dominantes

Vantes des biens et/ou
Prix services produits
intra (généralement nombreux |
groupe &— ot diversifiés)

Fig. 3. Service public.

Opérations internes Marché

Prestations Acquisitions des Prix souvent différents
regues facTeurs §&—1+— duprix " normal®
d'autres de production
services

publics

Cycle de production
souvent complexe

Prestations "VenteS" des biens et
tournies & plus souvent services
d'autres &— produits (généralement | ~——)
services nomoreux et diversitids
publics

Souvent : prix "adminis-
Trés" ou gratuite

Source : LAUFER (Romain) et BURLAUD (Alain): « Mana-
gement Public - Gestion et [égitimité »; Dalloz, 1980,
p. 274-275.

b/ Les limites de P'organisation
sont difficilement cernables

Il n’existe pas de colt «en soi», de colt «en
général ». Le colt se rapporte toujours & une
entité économique, ce qui nécessite la définition
d'un critere permettant de dire :

— quels colts seront a la charge d'une organi-
sation,

— quels colts seront supportés par son environ-
nhement.

Dans les grands groupes privés, on connait les
Problémes posés par la définition du périmétre
de consolidation. Or, a I'intérieur de I'ensemble
'qu.‘est I'organisation complexe, le découpage
Juridique peut ne pas correspondre du tout a une
logique économique, mais & des impératifs de
Partage du risque, ou a des impératifs simple-
ment fiscaux. Comme nous I'avons vu plus haut,
les prix de cession internes peuvent toujours étre
Contestés. Lorsqu’ils sont trop faibles et font
dpparaitre une perte dans une filiale, cette perte
doit étre supportée par tous les actionnaires, vy

-

compris les minoritaires hors groupe. Faut-il cal-
culer le prix de cession interne en fonction des
intéréts de tous les actionnaires de la filiale, ou
simplement au mieux des intéréts de la société
mere ?

Dans le secfeur public, une organisation gére
souvent de nombreux effets redistributifs : celui
qui consomme n'est pas toujours celui qui paie,
et il existe entre les différents services de I'Etat
une multitude de prestations gratuites. Il devient
dés lors trés difficile de répondre a la question :
« qui supporte le colt de telle ou telle activité ? »,

Ainsi, les frontieres de [I'organisation dont on
souhaite calculer les colts sont souvent mal défi-
nies, ou bien, les frontieres qui sont utilisées ne
sont pas les plus adéquates.

¢/ La notion méme de production
est susceptible de plusieurs interprétations

Pour calculer un co(t, il faut pouvoir définir
« I'objet » auquel il se rapporte : un bien, un ser-
vice, une activité, une fonction, etc.

Dans une entreprise industrielle, il est relative-
ment « naturel » de calculer le co(it des produits
fabriqués pour le comparer au prix de vente (ou
aux colts des concurrents). Parfois, on calcule
aussi le colt d'une activité, mais c’est pour incor-
porer ensuite une fraction de ce colt dans le
colt du produit final.

La transposition de la « comptabilité industrielle »,
comme on la dénommait jadis, dans les entre-
prises prestataires de services soulevait une pre-
miere difficulté : I'absence de maltrise de I'emploi
du temps des salariés due a la difficulié¢ de les
spécialiser dans une tache (**). En fait on se
retrouvait souvent devant un probleme analogue
a celui posé par la répartition du coUlt de la fabri-

cation entre des produits joints.

A titre d’exemple, la comptabilité analytique ban-
caire est d’apparition relativement récente car le
travail d’'un employé au guichet ne correspond
pas a un produit bancaire, mais a une multitude :
retraits sur comptes de chéques ou sur livrets,
dépdts d’espéces, encaissements de chéques,
virements, opération sur effets de commerce, sur
titres, achat et ventes de devises, informations
diverses, etc. La répartition des charges (consti-
tuées surtout de charges de personnel) imputées
a ce guichet entre les différents produits est sou-
vent impossible (*%).

Mais il y a plus grave : dans de nombreux cas,
le produit ne peut étre défini directement : il faut

(14) D'ou I'échec de la procédure budgétaire classigue
pour contréler les frais généraux et le recours au budget
base zéro par exemple ou a la méthode du surplus de
productivité globale ; sur cette méthode, voir:

— Centre d'études des revenus et des colts: « Producti-
vité globale et comptes de surplus », Cahier n° 55-56,
Paris, La Documentation Francaise, 1980, 218 p. ;

— Jean-Louis Malo: «Les surprises des comptes de
surplus » ; Annales du congrés de I'Association francaise
de comptabilité, 1983, p. 182-205.

(15) Claude Simon: «L'analyse de la gestion bancaire.
Technique et applications » ; Formation et Gestion, n° 39,
septembre 1986, p. 103 a 110.
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recourir & une notion abstraite. Par exemple, pour
un hoépital, ce sera I'amélioration de la santé du
malade entre sa date d'entrée et sa date de
sortie; pour un établissement d'enseignement,
ce sera |'élévation du niveau des connaissances
et de la capacité de réflexion entre le début et la
fin de I'année universitaire. Faute de savoir me-
surer (pour Iinstant ?) de telles productions, on
calculera simplement le colt d'une journée d’hos-
pitalisation (1), ou mieux, celui du traitement
d’une maladie pour I'hopital, et pour I'établisse-
ment d'enseignement, le colt d'une heure de
cours, ou mieux, celui d'un diplomé.

Mais, ce faisant, on ne calcule que le codt des
moyens employés dans la production, et non le
colt du produit lui-méme (puisqu’on ne sait pas
identifier assez précisément le produit) (7).

En caricaturant, le raisonnement implicitement
adopté, aboutirait & conclure que le malade se
porte d'autant mieux qu'il a passé beaucoup de
temps a I'hopital! (*¥) (ou que le dipldmé est
d’autant plus intelligent qu’il aura mis plus de
temps pour obtenir son dipléme).

d/ La cohérence temporelle des colts
dans les « organisations complexes »
laisse a désirer

Puisqu'un codt intégre des valeurs, il se rapporte
nécessairement & un moment donné. Le colt
de revient d’'un bien n’a aucune raison d'étre
identique en cas de production le jour j ou le
jour j + 1.

Toutefois, depuis longtemps, et pour des raisons
de commodité, il est d'usage d'assimiler une
période a un instant:

— soit en calculant le codt de revient moyen du
bien ou du service au cours d'une période
(le mois par exemple),

— soit en fixant tous les éléments de colts a un
niveau conventionnel qui ne sera corrigé qu'a
intervalles de temps réguliers (technique des
colts standard). Il va de soi que la longueur
de la période retenue devra étre cohérente
avec la longueur du cycle de production et la
nature des décisions a prendre.

Cependant, la rapidité avec laquelle I'environne-
ment évolue (prix, mais aussi techniques de pro-
duction, de vente, etc.) impose de limiter la lon-
gueur de cette période afin que la réalité n’infir-
me pas trop I'hypothése de constance des colts
a I'intérieur de l'intervalle de temps.

Se pose ainsi le probléme de la répartition tem-
porelle des colts « de période », trés importants
dans les organisations complexes :

(18) Centre d'études des revenus et des colls (CERC):
« Le colt de I'hospitalisation », Cahiers n° 35, 36, 45, 46,
50 el 54. Paris, La Documentation Francaise. Sur le colt
de fonctionnement des hépitaux publics voir notamment le
cahier n° 46, 4¢ trimestre 1978, p. 95 a 150.

(17) Daniel Bell : « Vers la société post-industrielle », Paris,
Robert Laffont, 1976, p. 319-320.

(18) D'ol la réforme du mode de financement des hopitaux
francais en 1983-1984 ; voir Béatrice Majnoni d'Intignano et
Jean-Claude Stephan . « Hypocrate et lgs technocrates »,
Paris, Calmann-Levy, 1983, p. 194.
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— du fait de l'importance des immobilisations
corporelles,

— mais aussi de I'importance des dépenses de
personnel engagées dans des actions com-
merciales, de recherche, de formation, etc.

Faut-il les immobiliser ? Si oui, sur quelle durée
les amortir ?

3. Les organisations complexes
des organisations
incontrélables ?

L'une des bases du contréle de gestion est la
définition d’objectifs, et leur rapprochement des
réalisations afin de faire apparaitre des écarts.

Nous venons de décrire les difficultés rencontrées
dans le calcul de colts significatifs pour les reali-
sations : mais des difficultés du méme ordre exis-
tent en ce qui concerne la définition des objectifs.
En effet, pour pouvoir guider |'organisation, les
objectifs doivent étre :

a/ hiérarchisés,

b/ datés,

¢/ quantifiés,

d/ décomposables en sous-objectifs.

Ces quatre caractéristigues ne seront pas tou-
jours présentes dans le cas d’organisations com-
plexes.

a/ Les objectifs sont multiples
et non hiérarchisés

Les organisations complexes ont des objectifs
multiples, du fait de leur taille (qui rend plus
sensibles leurs relations avec leur environnement),
de I'évolution constante de la différenciation de
leurs produits (qui fait peser une incertitude per-
manente sur leurs actions), et de la qualification
de leur personnel (cui les conduit a tenir compte
de ses suggestions ou préoccupations — qui ne
sont pas uniquement d’ordre salarial).

Ainsi, une grande banque nationalisée doit réali-
ser un bénéfice important, d'ou dividendes et
impdt pour I'Etat. Mais elle doit aussi consentir
des préts a faible taux pour stimuler les investis-
sements des entreprises et s'engager dans des
affaires hasardeuses pour sauver une entreprise
ou favoriser des exportations. Enfin, elle doit pre-
senter de beaux bilans afin de bénéficier d'un
bon «rating » pour accéder au marché financier
a de meilleures conditions.

De méme, les grandes organisations privées se
donnent, outre des objectifs financiers a court et
long terme, des objectifs de notoriété (a attein-
dre par la qualité de la production, ou le méce-
nat), d'acceptation par la collectivité (respect des
régles anti-monopole, participation a la vie loca-
le), d'innovation, etc.
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Chague fois qu'il y a pluralité d'objectifs se pose
le probléme de leur hiérarchisation. Lorsqu’ils
sont incompatibles, qui osera dire lequel est
prioritaire ? L'ambiguité est souvent considérée
comme une bonne fagon de gouverner...

Une issue confortable consiste & ne pas explici-
ter tout ou partie de ces objectifs. Mais alors,
quid du contréle de gestion ?

b/ Les objectifs sont difficilement datés

Les organisations complexes ont des cycles de
production généralement longs et sensibles aux
mutations de I'environnement : rappelons qu’'elles
utilisent un capital technique et humain trés im-
portant, et que leur production ne doit pas étre
confondue avec /e moyen de production.

Ainsi, la production de la R.A.T.P. ne correspond
pas a la réalisation d'un transport, ou a la circu-
lation d’'une rame de métro (d’une durée relati-
vement bréve), mais a sa participation a 'aména-
gement urbanistique de la région de Paris (le
cycle de production doit comprendre I'extension
du réseau et correspond a une durée de plusieurs
années). De méme, pour la production d’un hopi-
tal qui ne peut étre réduite a la réalisation d’opé-
rations de quelques heures.

Cette constatation doit étre généralisée a I'entre-
prise privée : quel est le cycle de production
d’'lBM ? Est-il équivalent au temps de montage
d'un PC, soit quelques minutes, ou & la durée de
vie du produit PC lui-méme, soit plusieurs an-
nées ? La deuxiéme réponse est évidemment plus
correcte, car elle rend bien compte de la produc-
tion intellectuelle (conception de I'ordinateur, des
programmes, de la publicité) sous-jacente a la
fabrication de chaque PC.

Dans ces conditions, les objectifs & court terme
(vente de X PC dans les 6 prochains mois) n'ont
de sens que dans la mesure ol ils s'inscrivent
dans une perspective plus longue ; mais com-
ment dater des objectifs correspondant & la
durée de vie d’un produit ?

¢/ Les objectifs sont difficilement quantifiés

L'organisation complexe représente un ensemble
de moyens et de compétences qui peuvent s'em-
ployer dans différents domaines, et s'appliquer a
quf.érents produits (production jointe dans les
limites de flexibilité de I'organisation). L'incerti-
lude pesant sur la date de réalisation des objec-
tifs rejaillit évidemment sur leur quantification,
Quantification qui n'est dailleurs pas toujours
Souhaitable, pour deux raisons :

— elle peut contrarier la flexibilité,

— elle peut entrainer une confusion avec les
moyens (probleme déja évoqué plus haut)
Particuliérement regrettable pour I'éducation,
la recherche, la culture, la santé, etc.

Ainsi les objectifs de recherche pharmaceutique
S& mesurent-ils en nombre de brevets deposeés,
€ revenu des licences cédées, ou... en hombre
de proces pour contrefagon et en vies sauvées ?
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d/ Les objectifs ne se laissent pas
décomposer en sous-objectifs

Méme si des objectifs peuvent étre définis, hiérar-
chisés, datés, quantifiés pour I'ensemble de I'or-
ganisation complexe, il est ensuite trés difficile
d’obtenir des sous-objectifs ayant les mémes
qualités.

La fonction de production” étant « molle », de
multiples « chemins » (ou techniques) peuvent
permettre d'atteindre I'objectif (ces diverses tech-
niques n'étant d'ailleurs pas toujours explicitées).
Aussi régnera-t-il toujours un certain flou sur les
techniques a employer et sur celles effectivement
employées, et en conséquence sur les sous-
objectifs opérationnels.

4. Du contrdle de gestion
au contrdéle des comportements

Imprécis sur les colts, défaillant sur les objectifs,
le contréle budgétaire ne semble donc pas.un
outil convaincant pour controler la gestion dans
les organisations complexes.

Pourtant, il continue a y étre employé (et il se
développe méme dans le secteur public en Fran-
ce), en dépit de ses imperfections, ce qui peut
paraitre paradoxal.

Une premiére explication est l'absence d'un
substitut, absence que rend peut-étre plus suppor-
table I'enrichissement des méthodes de contrdle
(par la prise en compte de la qualité, voir par
exemple (*%)).

L’adjonction d’'un maillon supplémentaire dans
le raisonnement fournit une deuxiéme explication.
En effet, au lieu d'avoir le schéma :

Analyse des colts — Contréle de gestion —
Action

on obtient :

Analyse des colts — Controle de gestion —
Contréle des comportements — Action

L'articulation entre contrble de gestion et contrdle
des comportements est assurée par le concept de
langage, véhicule d'une culture et instrument d'in-
tégration. Ce langage porte en lui un systéme
de valeurs, favorisant par conséquent certains
comportements (29). Parmi ceux-ci, nous retien-

(19) Gilbert Brennan: «L'évolution du contréle de gestion
a IBM-France » : Formation et Gestion, n° 39, septembre
1986, p. 27 a 32.

(20) Jeremy F. Dent: « Organizational research in accoun-
ting : perspectives, issues and a commentary », London
Business School Research Paper, oct. 1985, 39 p.; voir
spécialement p. 25 et suivantes «Accounting as Power
ltself » et « Accounting and Organizational Cultures: a field
study of the emergence of a new organizational reality »
Paper presented at the American Association Annual Con-
vention, New York, August 1986, 62 p. Voir spécialement
p. 19: « Accounting systems in organisations embody parti-
cular assumptions about organisation, rationality, authority,
time and so forth. They may communicate values ».
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drons la sensibilisation a la rareté, l'esprit de
participation et le sens de la responsabilite.

Le contréle de gestion est le langage de la rareté.
Il fait prendre conscience a tous les niveaux de
I'organisation du colt des facteurs mis en ceuvre,
et exerce une pression constante en faveur d'une
plus grande productivité, ce qui est évidemment
souhaitable dans le cas de fonctions de produc-
tion « molles ».

Le contrble de gestion est le langage de la parti-
cipation, tout au moins pour le personnel d'enca-
drement. L'élaboration des budgets par itérations
est une structure de dialogue et d'intégration des
différents rouages de I'entreprise. Chaque cellule
prend ainsi conscience de sa participation a un
tout, ce qui est souhaitable pour une organisation
de grande taille, rassemblant des travailleurs
qualifiés.

Le contrdle de gestion est le langage de /a res-
ponsabilité. Chacun ressent sa responsabilité par
rapport & un objectif, méme s'il est mal défini, et
se trouve ainsi contraint par une obligation de
résultat, ce qui est souhaitable pour une organisa-
tion qui doit demeurer flexible, et s’adapter dans
une production & cycle long.

Conclusion

Dans les organisations complexes, face a I'impos-
sibilité de contréler directement toutes les étapes
du processus de production, il semble efficace
de contréler le comportement des membres de
'organisation par ['intermédiaire d’une culture
propre & l'organisation. «Le systeme culturel,
produit organisé d’une sédimentation de I'histoire
(de I'organisation) (..) forme un ensemble de
valeurs, idées, langages et rationalités qui consti-
tuent autant de normes implicites que ['individu
intériorise et a I'égard desquelles il situe cons-
ciemment ses comportements. Il joue donc un
role puissant d'intégration et d’homogeénéisation
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des conduites personnelles, en renforgant de ma-
niére plus douce et plus clandestine le systéme
de régles imposé par la structure organisation-
nelle et la configuration du pouvoir » (*!).

Le contréle de gestion, inefficace techniquement
dans les organisations complexes, se verrait ainsi
accorder un pouvoir par l'intermédiaire de son
influence sur les comportements.

Dans cette optique, on pourrait alors avancer
I'hypotheése suivante :

— les organisations complexes ne pourraient en
fait étre contrélées qu’au plan stratégique : choix
des Investissements capitalistiques et humains,
mise en place des structures (qui refléteraient la
hiérarchisation des objectifs, comme le suggere
Dent dans son étude de cas (%) (**),

— Jeur fonctionnement serait surtout contrélé par
la culture qui réglerait les comportements de
groupes et les comportements individuels (jus-
qu'au contréle d'exécution);

— mais cette culture (cette identit¢) doit rester
en harmonie avec /a stratégie de I'entreprise pour
étre efficace (**);

— son évolution sera alors assurée par un lan-
gage véhiculant les nouvelles valeurs importan-
tes pour I'entreprise. Ce langage pourra étre a
base technique (« travail bien fait», « satisfac-
tion du client », « zéro-défaut ») ou comptable
(« rentabilité », « budget limité »), ce qui est plus
souvent le cas actuellement du fait de I'évolution
de I'environnement (*%).

(21) Alain-Charles Martinet: « Stratégie », Paris, Vuibert,
1985, p. 322,

(22) Voir aussi: J.-P. Anastassopoulos: « La stratégie des
enltreprises publiques. L'efticience au service de [linterét
général », Dalloz, 1880, 222 p.

(2%)Bernard Ramanantsoa: «L'identit¢ de I'entreprise et
le changement stratégique: le cas de la SN.CF.» in
« Entreprises publiques . expériences comparées », FNEGE,
1982, p. 229 a 234.

(24) Alain Burlaud et Claude Simon : «L'évolution des sys-

temes codts/contrdles : un phénoméne culturel » ; Sciences
de Gestion, n° 7, 1985, p. 107 a 127.




