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Résumé :

Cet article s’intéresse aux justifications que fieanciers donnent de leur role et de leur
position dans les organisations. Si le managemaandier n'est pas le seul possible, la
tendance a la financiarisation des organisationgoree l'influence des financiers sur le
management. Cette intervention n’est cependantqugsurs trés bien accueillie. Cet article
cherche alors & comprendre comment les représendantangage financier parviennent a
justifier leur intervention dans les décisions nggrales. A travers une étude qualitative par
observations et entretiens, nous avons renconsécaetroleurs de gestion, considérés par
leurs interlocuteurs comme des représentants diadgnfinancier dans leurs organisations, et
dont l'influence, bien qu’indirecte et peu visiblest présentée comme importante. lls
justifient une telle influence a travers différemguments que nous regroupons en quatre
catégories : leur position dans la circulation Gefdrmation, leur expertise comptable et
financiére, la place que leur accorde la directigmérale, leur réle d’interface entre les
opérations et la direction générale. Nous montrqo8ls construisent au passage une
narration légitimant la centralité du langage fitian dans leur organisation, alors méme que
leur intervention est légitimée par la financiatisa des organisations. Cette étude permet
donc de mieux comprendre comment les narrationdutess par certains cadres permettent
de Iégitimer la connexion des opérations localestandance globale de la financiarisation.

Mots-clés :justifications, financiarisation, narrations légiantes, conflit/controle
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La fabrication du consentement a la financiarisatio :

Etude des justifications du management financier

INTRODUCTION

Cet article s’intéresse aux justifications quefieanciers donnent de leur réle et de leur
position dans les organisations. Cette questiom&&tssante car elle permet d’éclairer sous
un jour nouveau la notion de ‘financiarisation’ daganisations. En effet, de nombreuses
études décrivent une tendance générale et condinadinanciarisation des organisations et
des sociétés (Epstein, 2005 ; Krippner, 2005).sDcette tendance est généralement étudiée
de maniere macroscopique (Boyer, 2000 ; Froud .et2800) ou pour ses effets sur les
structures de gouvernance (Lazonick et O’'Sulln20q0 ; Morin, 2000 ; Djelic et Zarlowski,
2005), elle se traduit aussi par une transformatien modes de contrble et de management
dans les organisations (Ezzamel et al., 2008 ;dBest Cornelius, 2008 ; Morales et Pezet,
2010 ; 2012). Plus précisément, la financiarisagilaice les métriques comptables au coeur des
processus organisationnels, notamment de respdisatibn des managers, de justification
hiérarchique et d’'interprétation des événementsabipénels. Or, le langage financier n’est
pas toujours considéré comme le plus légitime poganiser I'action collective. La question
est alors de mieux comprendre comment est |égitifréience du langage financier dans
les processus de décision.

Pour répondre a cette question, nous avons condeitétude qualitative au sein de
plusieurs entreprises multinationales. Plus préuésd, nous avons interrogé vingt cadres,
dont quinze contrdleurs de gestion ou anciens @lautrs, considérés par leurs interlocuteurs
comme des représentants du langage financier @ams brganisations. Nous avons aussi
réalisé plusieurs observations (participantes etpasticipantes). Les questions ont largement
dépassé le cadre de la problématique étudiéeting portaient pas spécifiquement au départ
sur la question des justifications de leur inteti@n Deux éléments ont orienté notre
attention vers cette problématique. D’une part, destrbleurs que nous avons rencontrés
insistent sur le fait qu’ils ne prennent pas deigiéc, ce qui peut paraitre étonnant dans un

contexte ou les managers sont généralement plutfine a mettre en avant leur importance,
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leurs responsabilités et leur capacité a fairedaesx. D’autre part, ils ont tous cherché a
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avancer les multiples raisons qui peuvent expliquer leur avis devienne prépondérant dans
certaines situations. Ces deux phénomenes ind@teenser que l'intervention des financiers

dans les organisations ne va pas de soi, et nousanmtuits a nous interroger sur les

différentes dimensions de la justification du rglee les financiers se donnent en entreprise.
Nous avons donc analysé les récits que les contdlde gestion font de leurs interventions

opérationnelles pour mieux comprendre les justibces qu’ils donnent de leur influence dans

les organisations. Nous approchons ainsi la légiion du langage financier par I'angle des

narrations que ses représentants produisent pstifiguleur intervention dans les processus
organisationnels.

De nombreuses études se sont penchées sur les e€citirrations qui traversent le
management et les organisations (Brown, 1994 ; 129®6 ; Gabriel, 1995 ; Czarniawska,
1998). Plus réecemment, certains auteurs ont étediéécits que les dirigeants de grandes
entreprises donnent d’eux-mémes, de leurs carriétedes raisons de leur succeés pour
comprendre les justifications de l'inégalité (Masieet al., 2012). En effet, si lI'idée de
‘réussite’ est généralement valorisée, elle pewt ébntestée a partir du moment ou elle se
traduit par un tel accroissement des inégalitépaeta constitution d’'une ‘élite’ si influente,
gu’elle est pergcue comme contraire a un idéal déatigce d’égalité (Mills, 1951 ; 1956). I
devient alors intéressant d’étudier les histoiresuxtmémes produites par les puissants
comme des formes de légitimation de la puissancacidan et al.,, 2012), comme des
réponses a la contestation et donc comme des mpgensttenuer la critique.

Cependant, Maclean et ses collegues (2012) intmtodes présidents de grandes
sociétés. Or, la théorie du découplage tend a ferser que leur influence sur les niveaux
intermédiaires et opérationnels des organisatiendait pas étre considérée comme allant de
soi. Nous nous intéressons donc ici a des actauwrsntgrviennent a l'interface entre les
directions générales et les départements opéraimna savoir les contrbleurs de gestion
(Hopper, 1980 ; Sathe, 1983 ; Lambert, 2005). @gteaest particulierement intéressant car
ils ont été décrits comme les membres des org@msathargés de sensibiliser les managers
aux tendances de la financiarisation (Morales eeR&010 ; 2012). Les justifications que les
contrbleurs de gestion peuvent donner de leur Vetgion dans les organisations est

particulierement intéressante dans le contextecéian souvent décrit comme valorisant la
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technique et dévalorisant la comptabilité (Levy-bgdr, 1979 ; Lane, 1995 ; Macdonald,
1995 ; Porter, 1995 ; Fayolle, 1999 ; Lambert, 20@ouquin, 2010 ; Lambert et Pezet,
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2010). Les controleurs de gestion peuvent alorsrdeosentiment que leur travail est
considéré comme un « sale boulot » (Lambert et Msr2009 ; Morales et Lambert, 2013),
et produire des narrations légitimantes permetiane présenter (et de le percevoir) comme
plus gratifiant (Morales, 2013). A linverse, noatudions ici un ensemble de narrations
produites par des contrbleurs de gestion dontefirgntion dans les processus de décision
opérationnelle est considérée comme conséquentes—cahtroleurs de gestion que nous
pouvons qualifier de « puissants » (Sathe, 1983nmhert et Pezet, 2007 ; 2010 ; Farjaudon et
Morales, 2011). Pourtant, leur travail de |égitimatde leur intervention est tout aussi
important. L'étude de ces narrations légitimanteset alors de comprendre comment ils
parviennent a justifier, auprés des managers, ejepoint de vue puisse étre influent sur les
décisions a prendre. Nous montrerons qu’ils cherclpar la a légitimer la centralité du
langage financier dans leur organisation. Cetteleétpermet donc de mieux comprendre
comment les narrations produites par certains sgoeemettent de Iégitimer la connexion des
opérations locales a la tendance globale de ladiagasation.

Dans une premiere partie, nous connecterons kxditire sur la financiarisation a
I'étude du travail des représentants du point de frmancier dans les organisations : les
contrleurs de gestion. Cette partie permet de maonintérét qu’il y a a étudier les
narrations légitimantes produites par les puisssuntdeur influence. Ensuite, nous présentons
une étude de cas de maniere a retracer les difé&relimensions des narrations Iégitimantes
produites par les personnes que nous avons regesntenfin, nous analyserons nos résultats
de maniere a mieux comprendre les justificationtadmiissance des financiers et ce qu’elles

nous apprennent sur la maniere dont la critiquée §ee atténuée dans les organisations.

1. LES NARRATIONS LEGITIMANTES DE LA FINANCIARISATI ON

Cet article retrace le renforcement mutuel entree utendance globale, la
financiarisation, et des pratiques locales, I'mémtion des controleurs de gestion dans
certaines organisations. Pour cela, nous mettonsawant le concept de narrations
légitimantes. Nous commencgons donc par montreegsux liés aux narrations Iégitimantes

des puissants, avant de présenter une synthéaditlérhture sur la puissance des contrdleurs

Clermont-Ferrand, 10-12 juin 2013 4



f
Eznoaiatmn nicrnationals
l an Management Stratégique

de gestion. Enfin, nous montrerons l'intérét gy’ib a replacer ces propos dans le contexte
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particulier de la financiarisation.

Le rble des récits et narrations pour le managemielgs organisations a été largement
étudié (Brown, 1994 ; 1998 ; 2006 ; Gabriel, 1996zarniawska, 1998). Cependant, les
articles proposant un lien entre ces narrationsseprocessus de domination sont plus récents
(Maclean et al., 2012 ; Whittle et Mueller, 201@kci s’explique parce que les études prenant
en compte les phénomenes de domination dans lesisagjons (Fournier et Grey, 2000 ;
Allard-Poesi et Loilier, 2009 ; Golsorkhi et alQ@) ont cherché a donner une voix a ceux
qui en manquent, et ont donc plutét négligé la \d#g puissants. Pourtant, comme le montre
bien Scott (1990), les récits de I'ombre (hiddemscripts) et leur potentiel émancipateur ne
peuvent étre compris qu’en lien avec les récitdipsifarticulés par les puissants. Il est donc
important de mieux comprendre comment fonctionestrécits des puissants si I'on veut
replacer le réle des processus narratifs et digsutans le cadre de positions asymétriques de
pouvoir.

Cependant, le discours des puissants n’est passmoité que les récits de I'ombre
(Scott, 1990). En effet, si tous deux doivent éompris comme un moyen de mettre en avant
une image plus positive de soi-méme, les membresétiees ont plus que les autres les
ressources nécessaires pour produire des disctiigiel® sur eux-mémes. L'étude de tels
discours doit donc étre comprise comme un moyenpasnde rendre compte fidelement des
représentations que les puissants se font de ¢tinit@, mais plutdt de comprendre comment
ils produisent des significations particulieres pl@agitimer leur position et leur intervention.
Nous nous plagons donc dans la perspective oupartilaclean et ses collegues (2012) selon
laquelle les histoires d’eux-mémes produites paplassants sont des formes de Iégitimation
et de justification de la puissance.

La question de la puissance des contréleurs degesde son étendue, de ses causes et
de ses manifestations, n'a pas été clairementhénpar la littérature. Alors que certains les
présentent comme une «force organisationnellelewta(Sathe, 1983, p. 35), d’autres
paraissent plus réservés (Lambert et Morales, 200%ales et Lambert, 2013). Cependant, la
plupart des auteurs considerent que l'influence adedréleurs de gestion est plus ou moins
grande et prend des manifestations trés différestémn les organisations (Hopper, 1980 ;

Lambert, 2005 ; Lambert et Sponem, 2009 ; 20122nRjue les contrdleurs de gestion ne
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disposent pas d’un pouvoir opérationnel, ils petagir stratégiguement pour augmenter leur
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zone d'influence (Bessire, 1995) ou orienter lesmportements de maniere plus informelle
(Lambert, 2005 ; Morales, 2009). Surtout, I'infleendes contréleurs de gestion dépend de
leur role et de leur zone de responsabilite.

Sans étre abondante, la littérature sur les résscdntroleurs de gestion est a la fois
ancienne et importante. L'article fondateur de Happl980) a notamment montré que
I'intervention des contréleurs de gestion peut iideux orientations contradictoires. Le
contrdleur « teneur des comptes » est en chardg digtermination, de la mesure et du suivi
de la performance des membres de I'organisatiopfleio 1980) — assimilé a un surveillant
au service de la direction générale, et garantotdr@le interne, il peut empécher la prise de
certaines décisions et interdire certaines dépe(Babe, 1983). Le contréleur « conseiller »
doit pour sa part aider a lidentification et anlddyse des problemes (Hopper, 1980) —
partenaire des managers (« business partnerdgjtileur fournir une information utile a la
prise de décisions (Sathe, 1983). C'est ce contr@a partenaire des managers qui a le plus
attiré I'attention de la littérature (Granlund etkka, 1998 ; Granlund et Malmi, 2002 ; Burns
et Balvinsdottir, 2005 ; Byrne et Pierce, 2007rvdapaa, 2007). Prenant part aux décisions
opérationnelles quotidiennes (Ahrens et ChapmabQ€omme aux plus stratégiques d’entre
elles (Ahrens, 1997), ce controleur est en effgilles prestigieux, et permet notamment de
s’éloigner des stéréotypes négatifs du métier (Bou§994 ; Friedman et Lyne, 1997 ; 2001).
De nombreux auteurs semblent ainsi observer urdaiee dans I'évolution des rbles des
contrdleurs de gestion, qui interviendraient despao plus pour aider les managers a prendre
des décisions (Grandlund et Lukka, 1998 ; Grankinlalmi, 2002 ; Byrne et Pierce, 2007),
augmentant ainsi leur influence et leur implicatiams les opérations (Sorensen, 2008). Si le
cas francais a parfois été décrit comme moins &blera I'intervention des contrdleurs de
gestion (Lambert et Morales, 2009 ; Morales, 20d2)tres études y observent une tendance
similaire (Fornerino et Godener, 2006).

Cette littérature s’est notamment intéressée amawcapar lesquels passe l'influence
des contréleurs de gestion, et a largement docémieist moyens a travers lesquels les
contrdleurs pouvaient influencer les managers. Plsnfacteurs de contingence identifiés,
I'environnement est souvent mentionné (Atkinsonaket 1997 ; Burns et Scapens, 2000 ;

Burns et Vaivio, 2001) : en cas de difficultés fingres (Sathe, 1983), ou si la gestion des
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codts est considérée comme centrale du fait deandmgites tres faibles (Lambert et Sponem,
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2009), le réle des contrbleurs de gestion deviarg pnportant. Cependant, ce sont plutot des
facteurs internes qui ont généralement été avaet@&s particulier I'introduction de certains
outils de gestion, comme les ERP, qui favorisetdigrtervention des contréleurs (Granlund
et Malmi, 2002 ; Scapens et Jazayeri, 2003). Al@sikes et ses collegues (1998) observent
comment l'introduction d’'une planification commere dans les musées canadiens est
I'occasion d’exercer un « pouvoir pédagogique s$luence invisible masquée derriere la
nécessité pour les opérationnels de comprendankgionnement de I'outil. D’autres auteurs
considerent que le réle des contrbleurs eux-mémsegplas actif : c’est par la discussion
(Ahrens, 1997), la négociation (Ahrens et Chapr2@0p) et la persuasion (Dent, 1991) que
les financiers parviennent a modifier la manierentdes managers comprennent leur
environnement. En particulier, en redéfinissant gesblémes organisationnels centraux en
termes comptables, les financiers présentent lemmpétence distinctive comme la plus
pertinente pour les résoudre, ce qui leur donne pwetion privilégiée dans de telles
négociations (Ezzamel et Burns, 2005).

Enfin, certains auteurs ont expliqué la puissaneg ebntrdleurs de gestion par leur
centralité dans les processus d’information — oestees qualifiant d’experts en information
(Burns et Baldvinsdottir, 2005). En effet, en tgatintermédiaires entre la direction générale
et les opérationnels, ils peuvent non seulement acoés aux informations dites sensibles et
détenues par la premiere, mais aussi au savoiatipénel car ils sont chargés d’en suivre les
évolutions quotidiennes (Sathe, 1983). Leur trawahsistant a faire comprendre les
implications financiéres des actions de chacure@fnian et Lyne, 1997 ; Grandlund et Lukka,
1998 ; Burns et Scapens, 2000 ; Sorensen, 20@8yeNiennent a la fois destinataires et
fournisseurs d’information pour 'ensemble de langsation, et cela quel que soit leur rble
(Hopper, 1980 ; Pierce et O’'Dea, 2003). Cela paureadre les contréleurs incontournables.
Cependant, si la centralité dans les processudodimation explique l'influence des
contrdleurs de gestion, il reste a savoir pourgesont eux qui ont obtenu une telle place. En
effet, les contrdleurs ont des concurrents en l@énga(Morales, 2009 ; Bouquin, 2010).

Pour expliquer une telle situation, un élément plecrosociologique - la
financiarisation — doit étre réintroduit. Plusieuéudes ont montré l'influence de la

financiarisation sur les pratiques organisatiomsel(Boyer, 2000 ; Froud et al., 2000 ;
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Lazonick et O’Sullivan, 2000). Ces études tendesgeadant a postuler que le rble des
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investisseurs, I'évolution de la structure de i@ehariat ou son impact sur les regles de
gouvernance suffisent a démontrer la financiansaties sociétés. D’autres études ont montré
'importance de mécanismes internes, notammenfluénce des mesures financieres de
performance et le role de certains modeles deioréde valeur pour I'actionnaire, dans la
financiarisation des organisations (Ezzamel eR8I08 ; Gleadle et Cornelius, 2008).

Cet article s’intéresse plutdét au réle de certamdividus, et de leurs narrations
|égitimantes, dans la fabrication du consentemeas dnanagers au processus de
financiarisation. Plus précisément, nous étudiors harrations que produisent les
représentants du langage financier au niveau opénal des organisations, a savoir les
contrdleurs de gestion (Morales et Pezet, 201A2RM’une part, I'influence grandissante du
management financier offre aux contréleurs de gestiles arguments pour justifier
'importance de leur avis sur les opérations. Draupart, ils cherchent a justifier leur
intervention aupres des managers, ce qui les aragm®duire des discours légitimant la
financiarisation des organisations. A partir du reain ou les managers acceptent
I'intervention des contrdleurs de gestion sur leone de responsabilité, ils consentent ainsi
implicitement a la financiarisation de leur orgatisn.

La combinaison de la littérature sur le réle daestiédeurs de gestion avec les études de
la financiarisation permettent donc d’expliquer ¢asises et les manifestations de I'influence
des contrbleurs de gestion. Cependant, et notamdse# le contexte francais, le role des
controleurs de gestion, comme la financiarisatian la généralisation des indicateurs
comptables dans les processus opérationnels, sdaimient contestés (Lambert et Morales,
2009 ; Morales et Pezet, 2010 ; 2012). Pour congjpeecomment la connexion des opérations
locales a la tendance de la financiarisation apéb@ressivement considérée comme une
évolution légitime et naturelle, nous nous penchdpsc maintenant sur les narrations
justificatives produites par des controleurs ddigesiont lI'influence sur leur organisation est

considérée comme particulierement élevee.

2. METHODES DE RECHERCHE ET PRESENTATION DES CAS

Cette recherche est basée sur une étude de tqualitative. Nous avons reéalisé vingt
entretiens semi-directifs, d’'une durée allant demdbutes a 2 heures. Nous avons aussi mené

des observations participantes et non participantgamment lors de missions de formation.
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La majorité des personnes interrogées appartiefd donction finance de différentes

XXII Conférence Internationale de ManagetrStratégique

organisations, la plupart occupant des postes th&tisas (ce sont des « contrbleurs
opérationnels »). Parmi les personnes rencontné@sravaillent pour Syclade. Les autres ont
été choisis pour accroitre la diversité des profitertains travaillent dans les services,
d’autres dans I'industrie, dont certains dans éade consommation (voir annexe).

Au départ, les entretiens que nous avons menégsua@s contrbleurs de gestion ne
portaient pas spécifiguement sur la question dédeaimité de leurs interventions. Nous les
avons interrogés sur leurs pratiques quotidieniiesont orienté leurs réponses vers les
activités qui leur semblent particulierement ins8amntes et valorisantes, ce qui les a amenés a
évoquer la question de I'utilité de leur travailupdeur organisation, et notamment pour les
opérationnels. Nous les avons donc également quess sur les relations qu'ils
entretiennent avec les autres membres de I'orgams&es relations sont importantes car les
contrdleurs de gestion rencontrés cherchent t@idex les opérationnels, a les conseiller et a
leur apporter une « valeur ajoutée ». Enfin, naussrsommes intéressés a la place accordée a
la fonction financiere dans leur organisation, sBoage aupres des opérationnels et son poids
dans les prises de décision.

Pour stabiliser les interprétations proposées awoss cherché a multiplier les angles
de vue. Nous avons ainsi confronté les narratiowslytes par les financiers a celles de
managers. Nous avons également pris en compteidesuds institutionnels offerts par
I'organisation : en effet, I'observation de missode formation a été I'occasion de voir
comment les représentants d’'un discours officiel I'suganisation positionnent le langage
financier dans les prises de décision. Ces sesd®rigsrmation s’adressaient a trois types de
public : des contrdleurs de gestion junior, des agars et comptables en passe de devenir
contrleurs de gestion et des contrleurs de gegilas expérimentés repérés par leurs
managers et pressentis pour accéder a des posiesateurs administratifs et financiers.

Nous avons organisé nos résultats autour des tligraatabordées par les contrdleurs
de gestion pour justifier leur intervention dans jgrocessus opérationnels. Nous avons
identifié quatre types de justification : leur gasi dans la circulation de I'information, leur
expertise comptable et financiere, la place que &gorde la direction générale, leur réle

d’interface entre les opérations et la directiomégéle. Nous présentons ces quatre types
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successivement dans la section suivante. Notrectifojest de replacer le discours des
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contrdleurs de gestion dans une logique de |édiilimale la financiarisation.

Les cas que nous avons réalisés concernent dedegramtreprises multinationales.
Toutes ne sont pas cotées, et certaines interviermams les services (voir annexe). Le cas
central de notre étude concerne Syclade, un grouhestriel international diversifié. Il est
divisé en quatre « pbles » et compte 30 « busimess générent un chiffre d’affaires de plus
de 40 millions d’euros par an (chiffre officiel gigdopour 2011). Il est implanté dans plus de
60 pays a travers le monde et emploie environ P00 fersonnes. Les discours officiels
présentent l'organisation comme « pleinement déaksde » en entités locales. Les
contréleurs de gestion décentralisés sont rattdeiééarchiguement a la direction financiere,
méme s'ils travaillent avec les départements ojpénagls et sont géographiquement localisés
dans les usines et sociétés locales. Dans cetémisation, la finance, considérée comme la
« colonne financiére du groupe », est représeraédep controleurs de gestion, qualifiés de

« business partners » et recrutés pour leur espeeti finance.

3. LES JUSTIFICATIONS DE L’'INFLUENCE DES FINANCIERS

Questionnés sur leur participation aux processywide de décision, les contrdleurs de
gestion que nous avons rencontrés ont tous comnpamcgéettre en avant le caractere indirect
de leur influence, lié a leur volonté de ne pas\gre eux-mémes de décision. C’'est ce qui
apparait par exemple dans les extraits suivants :

Apres, je suis pas manager opérationnel, c'estr@-giue moi, je ne vais prendre aucune décision

sur ce qu’on fait, sur les projets qu’on doit chigiseux qu’ils ne faut pas choisir. (Delphine, eon
tréleur financier, Syclade)

C’est pas toi [le contréleur de gestion] qui a laim, c’est eux qui ont la main, c’est eux les opé-
rationnels, c’est ce que j'arréte pas de leur digg&mar, contréleur de gestion, Bancassurance)

T'oriente mais au final, ce n'est pas toi qui adernier mot et c’est pas forcément ce que tu
pousses qui va passer. (Stéphane, contréleur dmgeSyclade)

Le contrbleur c’est un mec qui est avec le managénogi aide a prendre des décisions, qui va
éclairer les décisions [mais] c’est le manager quiend les décisions, [...] c’est pas a moi
d’assumer la décision, je suis pas payé pour cévig, contrdleur de gestion senior, Route&co)

Ces controleurs de gestion disent tous ne pas ratal décision. En fait, ils veulent
dire que ce sont les managers qui prennent lesidasi opérationnelles. Leur premiére
expression de leur intervention est donc négatoedle-ci ne doit pas se traduire par une prise

de décision opérationnelle, qui releve de la respbitité des managers. Comme le dit
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Guillaume, contrdleur de gestion junior chez Changs« les solutions sont validées soit par
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le directeur financier, soient par les directewgs dquipes, les directeurs opérationnels ». Les
contrdleurs de gestion que nous avons rencontréeomecependant pas exclus de tous les
processus opérationnels :

Quand le budget est bien fait c’est une réflexioltective, assis autour de la table il y a le direc

teur général, le directeur financier, le contrdlede gestion, le directeur de production, le direc-
teur commercial. (Mathieu, directeur ressources aumes, Syclade)

Tous les mois en équipe de direction tout commeaait les reportings financiers, on revoit les
reportings plans progrés. (Olivier, contréleur desgion senior, Route&co)

Si les controleurs de gestion ne prennent pas cisidé opérationnelle, ils sont tout de
méme intégrés a certains processus, dont les codutélirecteurs sont les plus symboliques.
La question est de savoir s’ils sont conviés e tprobservateurs passifs ou partenaires
actifs. Arnaud, directeur contrbéle de gestion cBgzlade considére ainsi qu’un contréleur de
gestion a I'« obligation d’étre impliqué [dans Iepessus de décision] comme si c’était son
propre business ». Les contrdleurs de gestionnerifalors dire qu’ils orientent les décisions,
et que leur influence est informelle :

Dans la maniére de travalller, je discute avec [@gérationnels] et on leur donne : ‘tient voila

comment tu dois travailler’. C'est plus informeAnfhony, ancien contréleur décentralisé, Agro-
fabrique)

Et puis ensuite et bien les projets sont défendiuest la pour les soutenir, on ne décide de rien,
en termes de stratégie, on oriente beaucoup. (Stéptcontrdleur de gestion, Syclade)

Par contre, en contréle de gestion I'intérét c'esie tu te rends compte que tu peux orienter.
(Peggy, ancienne contrbleur de gestion, CaptiTV)

La maniére dont les contrbleurs de gestion partntleur intervention est donc
ambigué. D’un co6té, ils insistent sur le réle desagers dans la prise de décision, réle qu’ils
ne souhaitent pas s’approprier ; d’'un autre c@gécansiderent aussi qu’ils ont la capacité a
orienter les choix réalisés. Cette influence intd#edes contréleurs de gestion a été largement
documentée par la littérature (Lambert, 2005 ; N&®a2009 ; Bouquin, 2010). La question
qui nous intéresse ici est celle des justificatidosnées par les contréleurs de leur influence.
Les contrbleurs que nous avons rencontrés ont mevant quatre types de justification de
leur intervention : leur centralité dans le proosssie circulation de l'information, leur

expertise dans les domaines comptable et finaraignace accordée a leur point de vue par
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la direction générale et leur role d’interface ents opérations et les marchés financiers.
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Nous présentons maintenant chacun de ces poirdseseent.
3.1. La centralité dans le processus de circulatiotie I'information

Les contréleurs de gestion expliquent en premer leur influence par leur position
dans le processus d’information. En effet, ils siestinataires d’informations produites par
différents services, et ont accés aux données pamnede I'ensemble des systemes
d’'information en place dans leur organisation. lcestréleurs de gestion se voient alors
comme une interface entre des systémes qui sofitigparcompatibles pour en sortir des in-
formations utiles aux managers :

Les définitions, le cahier des charges passentnpas équipes : pour ce que veulent les commer-

¢ants, ce que veulent les usines, [...] tout ceaguicerne I'analyse des ventes ou l'analyse des

charges, les programmes sont pilotés par les éguipe me sont rattachées. (Robert, chargé du
plan industriel et commercial, Ozonair)

A un moment, les gens ont compris ce que je fais eiennent me voir en permanence pour me
dire : ‘et tient, si I'on faisait cela, j'ai besoide cette information’. C'est moi qui suis le fdefn
seur d'informations quelque part. (Anthony, anaentréleur décentralisé, Agrofabrique)

Parce que tu as des systemes différents qui nepssntompatibles, et puis parce qu’en fait, tu
dois aller faire du picking a droite a gauche, plade trucs ou t'as pas des systémes qui sont
orientés utilisateurs, mais tu as souvent des Byestequi sont orientés techniques, quoi, en disant :
‘bon ben voila ca vient de la, c’est fait comme.¢@livier, contrleur de gestion senior,
Route&co)

Les contrOleurs de gestion que nous avons rencoatriEle sentiment d’étre dans une
position centrale dans la circulation de I'inforimnat Comme le dit Christophe, ancien contré-
leur de gestion chez Pharmaceutix, il est « auemitle I'entreprise », et il est « censé avoir
acces a tout ». Les controleurs adoptent ainsdlende fournisseurs d’information. Cette po-
sition leur offre aussi une image globale du fanmatement de leur organisation :

C'est le fait d'avoir la vue globale, c'est ‘je qmmnds du début jusqu'a la fin’, c'est ce qui me

permet dans mon boulot de dire, bon ben voilaeexpapporter de la valeur ajoutée. [...] Fina-

lement, tout ce qui se passe dans la boite sewetreur des états, et ce qui est super puissastt c'e

que cela se retrouve dans la méme unité, a saaadelise locale (Stéphane, contrdleur de ges-
tion, Syclade)

La valeur ajoutée du contréleur de gestion, c'éstvair une vue d'ensemble sur l'entreprise.
(Christophe, ancien contrdleur de gestion, Pharnudig®

Cela offre une vision générale du groupe [...], tersants et aboutissants des grandes probléma-
tiques de la société. (Anthony, ancien contrOletgentralisé, Agrofabrique)
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La capacité qu'ont les contrbleurs de gestion retiés a obtenir une « vue globale »,
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une vision d’ensemble des activités de leur orgaiois, est justifiée par le langage comp-
table : intégrateur, il permet de traduire toussi@goirs organisationnels en un langage unique,
de convertir toutes les mesures en unité monéf@ete position offre aux contrbleurs deux
types principaux d’avantage : elle leur permetdgailes opérationnels a prendre en compte
toutes les informations pertinentes, d’'une pare@t permet de jouer un role d’alerte, d’autre
part :

Alors, souvent les gens, ils pensent aux probléegéls veulent résoudre la, maintenant sans

avoir toujours la vision globale de tout ce qu'duyt y avoir autour. ‘Non mais attend, ¢a il faut

prendre en compte ce truc-1a, ¢a...” C'est ce getengt de faire le contrdle de gestion, de faire le
lien. (Anthony, ancien contrbleur décentralisé, éfgbrique)

[En tant que contrbleur de gestion] tu les aidess[bpérationnels] a prendre de la hauteur. Méme
si c'est eux qui connaissent les problemes et sugannaissent les solutions. Quand ils ont le nez
dedans, ils ne voient pas. (Stéphane, controlegedtion, Syclade)

Donc c'est un petit peu comme ¢a que I'on estavlessfois comme un soutien et comme un moyen
de mettre le doigt sur ce qui ne va pas et agimavple ce soit la catastrophe. [...] Donc le role
de business partner, c'est beaucoup d'échange medtre les opérationnels sur la bonne voie.
(Sylvie, responsable contrble de gestion, Biencoit)st

Au centre des flux de circulation de l'informatidies contréleurs de gestion peuvent
alerter rapidement les opérationnels en cas depa@e’, les prévenir de dépassements budgé-
taires par exemple, et ainsi « mettre les opémagéilensur la bonne voie ». Cependant, bloquer
les dépenses ou alerter sur les dépassements aivelgéte donneraient pas un role particulie-
rement positif aux contréleurs. Il s’agit donc plutle les aider a « prendre de la hauteur », a
« faire le lien » : a I'intersection de différemiscuits d’information, et s’appuyant sur les syn-
théses récurrentes fournies par le reporting cdoigt financier, ils construisent la « vision
globale » qui permet aux managers de dépasserdgard spécialisé. lls influencent ainsi la
définition méme de ce qui constitue une informapentinente et ce qui peut étre mis de coté.
Les contrbleurs de gestion construisent difféerentss pour aider les opérationnels a «y voir
clair » :

[Le contrbleur] doit mettre en place un systéemenpettant aux opérationnels d’y voir clair, y

compris sur le personnel [... ] et de décider enmaissance de cause. Il met a disposition des ou-
tils pour que les autres décidefRobert, chargé du plan industriel et commerciatp@air)

[Jai fait] des PnL automatiques pour que les commiaix puissent eux-mémes entrer les

chiffres, pour voir a partir de quand le truc cagelotait en rouge, parce que ¢a n'allait pas,
méme si on validait ensuite. J'ai fait [...] un bgbur que les commerciaux puissent faire les prix
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tous seuls. Faire tous les outils [pour les mettaeleur disposition. (Peggy, ancienne contrdleur
de gestion, CaptiTV)
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Le chiffre brut, comme ¢a, ne leur donnait rienlelgr ai donc fourni une petite base de données
dans Excel, avec des tableaux croisés-dynamiquesjedeur diffuse a J+2 et comme ca, ils peu-
vent y aller tous seuls. (Anthony, ancien contnbticentralisé, Agrofabrique)

Les contrdleurs construisent donc différents oytdsir que les managers aient acces a
certaines informations. Loin du réle contraignamtvérificateur chargé d’interdire les dépas-
sements budgétaires, ils adoptent donc plutdt ckduypartenaires capables de construire des
outils d’aide a la prise de décision. Le langageshpas anodin : ils disent « mettre a disposi-
tion » des outils dont I'objectif affiché est d’aciire 'autonomie des managers — ils peuvent
maintenant tout faire « tous seuls » — et leuraesabilité — ils peuvent maintenant « décider
en connaissance de cause ».

Les contrbleurs de gestion se présentent donc camesiexperts en finance qui peuvent
aider les managers a prendre des décisions oueadtéfleurs projets, tout en les « enca-
drant » lorsqu’ils dévient de «la bonne trajeeoir Cependant, la finance n’est pas le seul
langage intégrateur dans les organisations, e pidce des contréleurs dans le circuit de
I'information justifie leur intervention, cette ma elle-méme pourrait leur étre contestée : his-
toriquement, différents services fonctionnels adupé une position similaire, et ce n’est que
récemment que les représentants du langage fimasgcgont imposés (Fligstein, 1987). Cette
position n'est pas non plus générale, et d’autrgarosations accordent aux financiers une
position plus périphérique (Lambert, 2005). La gioesest donc de savoir pourquoi ce sont
les contréleurs de gestion, plutbt que les reptéasén d’autres services, qui ont obtenu cette
position centrale dans les flux d'information. Pguépondre, nous présentons maintenant les
trois autres raisons avancées par les controlelgsiqus avons rencontrés : leur compétence
comptable, la volonté de la direction généraleet tdle d’interface entre les opérations et la
direction.
3.2.Témoigner d’'une expertise : la compétence comptabkt financiére

Au-dela de leur position privilégiée dans la ciatidn de I'information, le premier élé-
ment que les contrdleurs de gestion mettent entgaur expliquer leur influence concerne
leur compétence financiere. En effet, ils considégeie les informations financieres sont es-
sentielles dans les prises de décisions. Tous tedrébeurs rencontrés insistent sur
'importance que les managers de leur entrepriserdent aux données financieres : Arnaud,

directeur contréle de gestion chez Syclade, considar exemple que la finance est le « ci-
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ment » qui permet de gérer 'ensemble des actid#@son organisation ou, comme le dit
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Christophe, ancien contrdleur de gestion chez Phaagatix, « on ne peut pas prendre des dé-
cisions sans décisions financieres ». Les contrélda gestion se présentent alors comme les
« professionnels » de l'information financiére :

On demande aux contrdleurs de gestion d'étre skrssdu compte de résultat pour ce qui leur re-

vient. Pour un contréleur de gestion usine, ¢a tra &s codts, I'analyse des colts par exemple
[...] et ainsi de suite. (Arnaud, directeur coniedde gestion, Syclade)

C’est acquis hein, [en tant que contréleur de gagtitu as la technique, tu as les outils et méme
la matiére parce que le contrble de gestion en fsdli,que tu dois avoir des compétences comp-
tables, des compétences fiscales, des compétemmwagstion de trésorerie], etc. (Amar, contro-
leur de gestion, Bancassurance)

C’est vrai que les régles comptables, ¢a ne s'iter@as, il faut les connaitre — un bilan, comment
¢a fonctionne, le lien avec un compte de résudfati) touches a un compte de ton compte de ré-
sultat, quel va étre I'impact sur le bilan — il faconnaitre. (Guillaume, contrdleur de gestion ju-
nior, Chaussant)

Les contrdleurs de gestion insistent sur leur msaitties notions et mécanismes comp-
tables. Or, cette compétence est distinctive : rea’invente pas ». lIs se présentent donc
comme des experts de I'information comptable etrfaiere, ce qui leur permet d’éclairer les
décideurs sur la traduction financiere de leursxcha des événements qui touchent leur acti-
vité. lls peuvent ainsi offrir des arguments fin@ng pour soutenir les projets que les opéra-
tionnels souhaitent lancer :

La maniére dont tu choisis sur combien de temmsésentes le projet, les critéres — si tu regardes

la VAN ou le TRI — ou la maniéere dont tu fais agite plus ou moins les lignes détaillées, aprés

tu apprends que la maniére dont tu présentes uleaalca a beaucoup plus de chances de passer

si tu montres des trucs, des indicateurs au verjeaais ce que la direction financiére va regar-

der donc je leur dis : ‘si vous avez trop de CAHRXremiére année, ca ne passera jamais, es-

sayez de le répartir au moins sur deux ans, voaaldg le projet, et ca aura plus de chances de

passer’. Il y a ce rble-la pour les aider un peprésenter le truc. (Peggy, ancienne contrbleur de
gestion, CaptiTV)

On a toute une liste de projets. On est tout affedfanes dans le contenu, aprés on est la pour ai-
der les gens pour les mettre en forme d'un pointwdefinancier pour qu'ils essaient de penser a
tout, tout ! Et puis ensuite et bien les projetstatéfendus, on est la pour les soutenir. (Stéphane
contrdleur de gestion, Syclade)

Les contréleurs de gestion interviennent donc [@der les managers a « présenter »
leurs arguments de maniere favorable. Au fait de&eres financiers en vigueur, habitués a
construire différents indicateurs dont les résslta sont pas nécessairement convergents, et
comprenant rapidement les mécanismes comptablesptides d’améliorer les perspectives

d’un investissement, ils peuvent conseiller un atefprojet et l'aider a identifier les argu-
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ments a mettre en avant aupres de leur hiéranthigeuvent alors chercher a convaincre les
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opérationnels de la pertinence des informationsptaintes :

Ca prend beaucoup de temps (...), de leur montrerx [@pérationnels] au niveau de
'argumentation que ce que vous dites est vraiestdes chiffres, c'est factuel etc. (...) En fait,
dans les organes de décision y'a peu de personanesant neutres. On va dire que les deux
grands organes qui ont, entre guillemets, une \onah étre relativement neutres, ce sont les
études — ce qu’on appelle le market research € &hhncier. Pourquoi ? Parce que nous on n'a
pas d’opinion précongue sur une politique promatielife, etc. Nous ce qu’on voit c’est la maté-
rialité, et comment ca se transforme sur le terrmiomment ca se transforme en argent, création
de valeur, etc. (Elise, contrbleur de gestion dequas, Globalmarket)

Sur certains sujets, je pense notamment aux stteksntrdle de gestion dispose d'un outil trés
performant sur le suivi des stocks, que n'a pasément la supply chain, et qu'en plus le contrdle
de gestion a les données on va dire officielles,dtmnées comptables des stocks. (Sylvie, respon-
sable contrble de gestion, Bienconstruit)

Alors que dans leur communication avec la directjénérale les opérationnels font ap-
pel aux contrdleurs de gestion pour mieux présdates arguments, ces derniers considerent
aussi que la compétence financiére est utile cdotimation comptable est considérée comme
« factuelle », « neutre » et « officielle ». Cesxddimensions de la comptabilité, a la fois suf-
fisamment manipulable pour favoriser la ‘mise emfe’ et suffisamment neutre pour sembler
factuelle, ne sont pas percues comme contradistoiaéors que les chiffres produits par les
autres départements sont orientés, ceux des ceumtsalle gestion sont considérés comme ob-
jectifs. Plus étonnant encore, leurs chiffres destseuls percus comme « officiels » : les
membres de la logistique eux-mémes font appel amr@eurs pour connaitre les « don-
nées » des stocks qu'ils gérent. Si ces chiffrpeéeentent les données officielles, c’est alors
parce qu’ils sont percus comme incontournabledapdirection générale.

3.3. La place accordée par la direction générale

La légitimité du contréleur de gestion dans l'igfiice des comportements et dans les
prises de décisions provient de la place que lectithtns générales accordent a la fonction
finance. Les personnes que nous avons renconta@esllient dans des entreprises ou la fi-
nance tient une place centrale, est considérée eaterplus en plus importante :

Il'y a une trés grosse puissance de la fonction&dg@au comment on dit... financier. (Delphine,
contrdleur financier, Syclade)

Aprés tu sais on a un central qui est trés dévedopp] Route&co est assez centralisée avec une
finance forte, je dirais méme le contréle de gestwest-a-dire qu’aujourd’hui on prépare notre
présentation budget qu'on va passer dans deux jowsa dans trois jours, et en fait, sur 117
slides il y a au moins une cinquantaine de slidgéispgqrlent de marge et de trucs comme ¢a quoi,
au minimum. (Olivier, contrbleur de gestion seniRgute&co)
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De toute facon maintenant, c'est une autre cultleatreprise, d'autres critéres, c'est le régne de
la finance. Avant, c'étaient les programmes quiegtiales rois, et maintenant ¢ca ne devient plus
que des criteres financiers. (Peggy, ancienne ébatr de gestion, CaptiTV)
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Dans des organisations ou la direction généralerdeaune place importance au point
de vue financier, les mesures comptables — caftilmarge, de codts, de rentabilité, d’écarts
budgétaires et autres indicateurs financiers —ifpreht. Regardées avec attention par les
membres de la ligne hiérarchique, elles devienmepbrtantes a prendre en compte par tous
les managers. Les contréleurs de gestion peuvert alettre en avant leur expertise comp-
table pour se présenter comme les plus Iégitimas pm@duire de telles évaluations. lls peu-
vent aussi compter sur leur hiérarchie pour soutenr point de vue. lls justifient alors leur
influence par celle de la direction générale, digrderaient un relais :

lls [les opérationnels] savent que la directiondntiére c'est la voix de la direction générale,

donc il faut gu'ils le fassent [ce que la directifinanciére demande]. (Sylvie, responsable con-
trdle de gestion, Bienconstruit)

Parfois on [les contréleurs de gestion] impose tan dit: ‘voila comment il faut travailler’,
mais cela vient du groupe [c’est-a-dire la directigénérale], tu te caches un peu : ‘voila on est
désolés mais c'est comme ¢a’. (Anthony, ancierr@ent décentralisé, Agrofabrique)

Comme nous pouvons le voir dans cette derniérgéiatitales contréleurs de gestion
s’appuient sur leur ligne hiérarchique pour impdser point de vue tout en évitant la cri-
tique : la décision vient de la direction généralen est désolés mais c’est comme ¢a ». Im-
plicitement, ces extraits montrent que l'interventides contréleurs n’est pas sans soulever
quelques réticences : comme le dit Christophegst & guerre entre la finance et les autres ».
Pourtant, elle n’est pas facilement contournalsielon Mathieu, directeur des ressources hu-
maines, chez Syclade « un directeur général quaurtepas, qui n’écoute pas son financier,
c’est trés tres rare ». Si les contr6leurs justtfleur influence par leur expertise comptable et
par leur centralité¢ dans les processus d’informatioelle-ci est donc expliquée par
I'importance que la direction générale accordeua int de vue. Le dernier élément & com-
prendre concerne alors les raisons que les countsdlevancent pour expliquer cette impor-
tance accordée par la direction générale.

3.4. L'interface entre les opérations et la directin

Les contréleurs de gestion que nous avons rensoser&entent fortement soutenus par

la direction générale de leur organisation, et icliment que ses membres accordent un poids

important a leur vision. En méme temps, il s’agitantréleurs décentralisés, c’est-a-dire en
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contact direct et régulier avec les managers dpératls. Cette position, a la fois centrale et
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décentralisée, des contréleurs de gestions faitxdi;e interface, un lien entre les savoirs
opérationnels, locaux, et comptables, financiers :
[Le contrbleur de gestion,] c’est le seul qui palés deux langages, qui parle le langage totale-

ment du chiffre et le langage du business. Normaierih parle ces deux langages. (Mathieu, di-
recteur ressources humaines, Syclade)

[Le contrbleur de gestion, c’est] le traducteur ente qu'ils ont au niveau opérationnel et la di-
rection. (Peggy, ancienne contréleur de gestiomtdad/)

[Ce que fait un contrbleur,] c’est vraiment le liemtre la comptabilité [et les opérations :] tu vé-
rifies que les comptes de comptabilité soient flereéel et exact de ton activité, et tu faisiénl
avec les opérationnels. (Guillaume, contréleur @setgpn junior, Chaussant)

Les contrbéleurs se voient donc comme des trad;teapables de rendre compte en
langage financier des événements qui ont marquie lde leur organisation. C’est pour cela
gu’ils doivent « passer du temps sur le terraia = discuter avec les opérationnels », a « les
écouter » pour, comme le dit Anthony, ancien cdetnbdécentralisé chez Agrofabrique, « re-
cupérer les informations un peu partout ». Cetmmpréhension des phénoménes organisa-
tionnels locaux permet de donner du sens aux narmeptables, et ainsi de produire une
narration convaincante aupres des parties prenartesies a l'organisation :

On a aussi des obligations en matiére de commuaoitdinanciére. On nous demande systémati-

quement des comparatifs sur le trimestre de I'arqéeédente, ce qui fait que nous ¢a nous de-

mande pas mal de travaux, parce que nous, enttkeggts, on est les seuls a pouvoir faire parler
ces chiffres. (Luc, contrdleur de gestion, CaptiTV)

A cdté de ca, tu as un volet com. fi., communiodiimanciére, on est vraiment le bras armé de la
com. fi., puisqu’il faut raconter une histoire potliaque métier, donc partir de ma p'tite histoire,
de la p'tite histoire du voisin et de tous les mitiet ¢a te fait une belle histoire que tu préserit

la com. fi. (Amar, contrdleur de gestion, Bancaasuge)

Les outils que les contrdleurs de gestion utilisehhotamment ceux liés au reporting,
permettent de fournir les chiffres qui seront séf pour les besoins de la communication fi-
nanciéere. Leur proximité avec les opérationnels pErmet alors a la fois de vérifier que les
chiffres reflétent bien I'activité opérationnellede fournir des informations qualitatives pour
créer une narration autour des nombres comptablamaniqués hors de I'organisation. Pour
cela, ils doivent s’'informer des événements op@natls, et s’appuyer sur le savoir local pour
mieux comprendre comment expliquer la suite d’ém@m@s et de décisions qui ont abouti a
une certaine situation financiére. Cependant, #&-die cette apparente passivité, c’'est aussi

I'occasion d’influencer les opérations :
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[Un contréleur doit connaitre] toutes les astuces dpérationnels. Il faut qu’il passe dans l'usine
une heure par jour donc pour écouter ce qui se[di}.ll a les infos commerciales, il a les infos
du patron de l'usine, il participe au comité d’usinine fois par semaine. Donc il est au courant
[de tout]. (...) Quand on a été sur le terrain, apréa peut plus facilement challenger les opéra-
tionnels. (...) Quand il va sur place, il a des réns pour rendre compte des travaux qu'il a faits,
pour écouter les problémes qui sont en train dér@aionc en commencant a discuter et puis faire
de la pédagogie. (Arnaud, directeur contrdle detiges Syclade)
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Dans le périmétre que I'on a aujourd’hui, il y enqai sont en Béle 2, en méthode standard ou
avancée et bient6t Bale 3 donc. Les pondératiofautlles avoir en téte. Et ¢a, il faut I'inculquer
aux opérationnels parce que toi [...] tu n’es pamsd les comités de crédit. (Amar, contréleur de
gestion, Bancassurance)

Pour que le manager soit vraiment sensibilisé suggi est important, il y a des tableaux de bord
qui ont été mis au point qui sortent tous les mb@), (...) sur ce qui est la conséquence de sa
mise en application d'une politique. (Robert, cléady plan industriel et commercial, Ozonair)

Il'y a le c6té for... pas formation mais éclairage, peu pédagogique tu sais des opérationnels en
fait. [...] Mais ce qui est intéressant si tu vezlgst que lui ['opérationnel], il a des objectitte
création de valeur. Alors c’est quand méme vachémeénde sa préoccupation quotidienne (...).
Et en fait, c’est des moments ou, sur un coin B&etavec un bout de feuille et tu dis : ‘bon ben
voila, la création de valeur, c’est quoi ? C’est grand mot mais en fait c’est un truc tout con
hein ! [...] Et donc en gros l'idée, c’est que hwi apprends. (Olivier, contrbleur de gestion se-
nior, Route&co)

Au-dela de la compréhension du « terrain », lesroteurs de gestion cherchent a « sen-
sibiliser », voire «challenger » les opérationneisfaire de la pédagogie ». Il s’agit
d’ « inculquer » aux opérationnels certains réftegemptables, comme I'expligue Amar, con-
tréleur de gestion chez Bancassurance, alors gherRehargé du plan industriel et commer-
cial chez Ozonair parle « d’auto-contrdle ». Cetteagogie est encadrée par la politique gé-
nérale de I'organisation (« ce qui est importargbxrientée par les objectifs de « création de
valeur », sous-entendu de valeur pour l'actionndies contrdleurs de gestion enseignent
donc la finance aux managers, et tentent ainsi ddifiar certains comportements des
membres de I'organisation, de s’assurer qu’ilsestent pas trop éloignés des problématiques
financiéres, gu'ils en intériorisent les mécanismEl®giques.

C’est donc parce qu’ils peuvent enseigner les mgcas financiers aux managers, et
les inciter par la-méme a en intérioriser la logiget parce qu’ils peuvent expliquer aux diri-
geants les événements opérationnels qui permeteedonner du sens aux nombres comp-
tables, que les contrdleurs de gestion sont pldags une position centrale dans les organisa-

tions.
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DISCUSSION ET CONCLUSION

Cet article a pour point de départ un étonnemalutrs que les cadres sont généralement
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enclins a mettre en avant leur importance, leusparsabilités et leur capacité a faire des
choix, au contraire, les controleurs de gestiorsiast tous pour dire qu’ils ne prennent pas de
décision. En fait, ils pensent aux décisions ojp@natlles, qui incombent a des managers. En
outre, si leur influence est indirecte et peu Ve&siklle n’en est pas moins importante. Il nous a
donc paru intéressant de mieux comprendre cettegéitd

Plus précisément, nous avons interrogé différepgéesonnes et observé quelques inte-
ractions pour comprendre comment est justifiédllience des contrdleurs de gestion dans
leur organisation. L'intervention des financiersiglées organisations ne va pas de soi, et nous
avons donc examiné les différentes dimensions giesséication. Pour cela, nous avons ana-
lysé les récits que les contrdleurs de gestionderieurs interventions opérationnelles.

En premier lieu, les contrdleurs de gestion senta@ centre des processus de circula-
tion de l'information. Cependant, si cette positicentrale des personnes chargées de faire
circuler I'information peut leur donner une cerminfluence, cela n’explique pas pourquoi ce
sont les contrdleurs de gestion qui occupent ufeegesition. En effet, comme I'a bien mon-
tré Fligstein (1990), cette situation est le regulfune longue lutte entre spécialités organisa-
tionnelles. Dailleurs, les managers ont toujowaspbssibilité de trouver des informations
concurrentes par eux-mémes (Friedman et Lyne, 1987ayeri et Hopper, 1999). Alors, c’est
la puissance des contréleurs qui implique leurredité plutét que I'inverse — ou, du moins,
cet argument seul ne permet pas d’expliquer leigspace ni leur légitimité.

En deuxiéme lieu, les contrbleurs de gestion jestifleur centralité par leur expertise
en comptabilité. En effet, a partir du moment opdaformance est essentiellement mesurée
par des indicateurs financiers, de création deuvgleur I'actionnaire notamment, et ou les
criteres de la responsabilité sont avant tout fireas, I'expertise comptable devient incon-
tournable. De maniére intéressante, les personresaus avons rencontrées ont avancé deux
autres types d’argument. D’une part, leur expemisteimportante parce que la comptabilité
produit une information « officielle », des « doeeé& qui sont communiquées aux parties
prenantes externes. Les contrdleurs de gestiorciparit donc a réifier les données comp-
tables (Bourguignon et al., 2002 ; Bourguignon, &0& a les présenter comme une vision

objective : si leur voix est importante, c’'est maqu’ils parlent avec des chiffres. D’autre part,
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ils se présentent comme neutres : alors que leagees ont un intérét dans les mesures pro-
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duites, et cherchent a produire de « bons » résulés contrdleurs agissent en arbitres impar-
tiaux chargés de mesurer les résultats des aesgqui ne les empéche pas de « challenger »
les opérationnels, notamment pour s’assurer quessestats sont « réellement bons ». A nou-
veau, cependant, les contrdleurs de gestion ortatesirrents en la matiére (Bouquin, 2010).

En troisieme lieu, les contrbleurs de gestion aéreint que la comptabilité a été choisie
comme la langue officielle de la responsabilit&dniéhique par la direction générale. Si leur
Voix est importante, c’'est parce gqu’ils parlentreum de celle-ci. Or, relayant les demandes
des actionnaires, elle définit la performance desagers en termes financiers. Encore une
fois, I'argument avancé est plus subtil qu’il n'grpit. Lorsque les managers présentent a la
direction de nouveaux projets pour qu’ils soienlidés, celle-ci s’appuiera sur des données
financiéres. Or, les membres de la direction géadransidérent comme plus fiables et cré-
dibles les chiffres validés par les contréleurgydstion : leur regard constitue une garantie de
la « véracité » des informations financiéres, umation dont la conséquence subjective est de
rassurer la direction générale quant a la soldichiffres utilisés pour soumettre un projet.

En quatrieme et dernier lieu, les contréleurs daige justifient leur influence par leur
réle d’'interface entre les opérations et la dimtgénérale. Connaissant les régles financieres
et comptables auxquelles le management centrakastble, ils peuvent aider les managers a
présenter leurs arguments en termes financiers fadudes événements opérationnels
puisqu’ils doivent en expliquer la traduction coaige, il peuvent donner au membres de la
direction générale le point de vue local sur lesné&ments opérationnels. Il ne faudrait cepen-
dant pas voir cette interface comme neutre : péigvent apporter une caution aux arguments
opérationnels, c’est parce qu’ils ont au préalabbdallengé » les opérationnels, questionné
leurs arguments et cherché a en tester la validité.

Les contrdleurs de gestion que nous avons intesrogé donc présenté quatre types
d’argument pour justifier leur influence. Comme adiavons montré, aucun n’est suffisant
en lui-méme : les contréleurs ont des concurreapsloles de fournir des données fiables ou
de faire l'interface entre opérations et managementral. C’est alors plutdt I'imbrication et
la convergence de ces quatre éléments qui fontaesdleurs rencontrés des membres in-

fluents de leur organisation.
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La capacité qu’ont eue nos interlocuteurs a idientdifférentes dimensions expliquant
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leur influence témoigne d’une certaine réflexideleur part : alors méme gqu'ils n’étaient pas
interrogés sur le sujet, ils abordent d’eux-méresgaisons de ce qu'ils font et la légitimité de
leurs interventions. Cependant, leur réflexivitstedimitée, et ils ne cherchent pas a replacer
ces raisons dans des tendances plus macrosocisdsgiQr, les justifications qu’ils avancent
de leur influence peuvent étre comprises commeéétgsmations de la financiarisation des
organisations.

Contrairement aux études macroscopiques de ladisasation (Boyer, 2000 ; Froud et
al., 2000 ; Lazonick et O’Sullivan, 2000) qui sedbsent sur le role des investisseurs et des
regles de gouvernance, nous nous situons dansolengement de travaux portant sur
l'influence des mesures financieres de performdBeeamel et al., 2008 ; Gleadle et Corne-
lius, 2008). Nous contribuons a cette littératumedeudiant le role de narrations légitimantes
produites par les financiers dans la fabricatiortalisentement des managers au processus de
financiarisation.

A partir du moment ou la part variable de leur régmation dépend de mesures de créa-
tion de valeur pour I'actionnaire, les managerd sensibilisés aux cadres comptables de ma-
nagement : ils doivent atteindre des objectifs fdéw en termes financiers, et leurs projets
sont évalués selon des mesures financieres derparice. Ces évolutions ont un impact sur
les opérations et leur gestion courante. Par ex@ngsd projets ne sont plus évalués unique-
ment pour leur potentiel industriel ou commercralméme pour le résultat qu’ils génerent,
mais en termes de création de valeur (ils doiveaihtenant intégrer des éléments de bilan, tel
que le besoin en fonds de roulement, dans la meuperformance du projet) et de généra-
tion de trésorerie. Les controleurs doivent alosersibiliser » les opérationnels a ces méca-
nismes, par exemple en leur montrant I'impact gexevpnt avoir leurs décisions sur le BFR
ou la trésorerie ; c’est surtout I'occasion de lexpliquer qu’ils doivent prendre en compte
ces considérations dans leurs choix quotidienslis@urs des contrdleurs de gestion est donc
intéressant en ce qu’il permet de Iégitimer lariciarisation des processus opérationnels.

Notre analyse des cas étudiés montre que la coiigabest considérée comme un
langage officiel produisant des chiffres objecéfsutiles pour obtenir un jugement impartial
concernant les événements organisationnels. Lasdiers ne sont alors pas uniquement in-

fluents : ils acquiérent aussi une position ceatdalns la circulation de I'information et mobi-
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lisent leur savoir comptable pour « éduquer » lagagers, leur « inculquer » une compréhen-
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sion financiere de leur travail et des impactseded choix. C’est ainsi qu'’ils peuvent justifier
'importance de leurs interventions sur les progssspérationnels. Financiarisation et puis-
sance des contrbleurs de gestion se renforcentetfarnent (Morales et Pezet, 2010 ; 2012).
Agissant en « business partners », les contrélpauvent sensibiliser les managers a une
compréhension financiére de leur travail, et aiagoriser la financiarisation des opérations ;
en retour, c’'est parce que la tendance de la fiaagation s’est géenéralisée qu’ils peuvent
justifier leurs interventions.

Si la littérature a depuis longtemps décrit I'ifhce de l'information comptable elle-
méme (Simon et al., 1954 ; Burchell et al., 1980& ne doit pas faire négliger le pouvoir po-
litique que son accés procure a ceux qui la pretti€Ezzamel et Burns, 2005). Or, les con-
tréleurs de gestion que nous avons rencontrés ieatvpas cette position comme source de
pouvoir : puisque la décision appartient aux marggls se présentent comme des conseillers
sans pouvoir de décision. Si les contréleurs déagemsistent sur leur volonté de ne pas pe-
ser trop fortement dans le processus de décisiest, mour ne pas deresponsabiliser les mana-
gers (Lambert, 2005). Nous avons montré que cattagaiité prend un sens particulier quand
elle est replacée dans le contexte d’'une finarsgiidn des organisations. Les managers doi-
vent justifier leurs choix en termes financierseetr responsabilité est redéfinie en langage
comptable. lls sont par la incités a mobiliser perise des contréleurs de gestion en la ma-
tiere. En fait, cette participation n’est pas féative : sans la caution des controleurs de ges-
tion, leur avis aura moins de poids et sera considémme peu crédible. Pourtant, ils restent
responsables des décisions prises. C’est ainsadéne indirecte et subtile qu’ils sont encou-
rages a intéerioriser les cadres de la responsalffiianciere : libres de prendre des décisions
fondées sur leur expérience personnelle, leur ctenpé et leur jugement, mais devant en
rendre compte en termes comptables et financiessmanagers s’approprient progressive-
ment les outils du management financier. L'idéesdéhquelle les notions d’organisation et de
performance sont fondées sur des définitions cdniggadevient par la de plus en plus évi-
dente, implicite et non questionnée. Au-dela deech#s financiers et des structures de gou-
vernance, la financiarisation se traduit donc,&n mméme des niveaux intermédiaires et opé-
rationnels des organisations, par la naturalisgiragressive d’'une compréhension financiere

des principes de gestion et de responsabilité.
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ANNEXE : ENTRETIENS REALISES

Personnes in- L Durée de
. Organisation Poste , .
terrogées I'entretien
Amar Bancassurance Contréleur de gestion 70 min
Daniel Bancassurance Contréleur de gestion 55 min
Guillaume Chaussant (Textile) | Contrdleur junior 70 min
Nuong Diamantaire Contréleur de gestion 45 min
Peggy CaptiTV Ancienne contrdleuse de gestion 80 min
Luc CaptiTV Contréleur de gestion 80 min
Olivier Route&co Contréleur de gestion senior 75 min
Anthony Agrofabrique Ancien contréleur décentralisé 120 min
Christophe | Pharmaceutix Ancien contréleur de gestion 70 min
Robert Ozonair Plan industriel et commercial 90 min
Elise Globalmarket Contréleur de gestion de marques 80 min
Sylvie Bienconstruit (BTP) | Responsable contrdle de gestion 60 min
Stéphane Syclade Contréleur de gestion 130 min
Arnaud Syclade Directeur controle de gestion 60 min
Delphine Syclade Contréleur financier 95 min
Patrick Syclade Directeur controle de gestion 65 min
Maud Syclade Manager opérationnel 50 min
Dominique | Syclade Directeur formation des cadres 45 min
Florence Syclade Comptabilité analytique 55 min
Mathieu Syclade Directeur ressources humaines 60 min
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