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Depuis 2008, I'économie mondiale est entrée eneliasrécession suite a la crise
financiére de 2007 née aux Etats-Unis, et relagéd'ipterdépendance des places financieres
mondiales d'une part, et par les échanges comnuerdidernationaux d’autre part. La
dichotomie entre les spheres réelle et financamedlamée par les économistes néoclassiques
n’est alors plus respectée. Parmi les acteurs cuwdende la finance les plus touchés par ces
crises se trouvent les banques. Alors que ceddinaques étrangeres font faillites, Lehman
Brothers (15 septembre 2008), Indymac (juillet 208utres ont vu leurs résultats fortement
chuter (Crédit Agricole, Crédit Mutuel), voire dewme négatifs (Banque Populaire, Caisse
d’épargne).

Lorsque j’ai obtenu une réponse positive pour agesdans le domaine du contrdle de
gestion, il m’'a été répondu :

Avec eux [I'équipe des contrbleurs de gestion], veerez plongée au milieu
de la crise, avec la conséquence pour les banquesal@éntissement
économique sur un échantillon de pays trés intanéss

Je me suis alors demandée quel pouvait étre lGimgbala crise qui touche les banques
depuis maintenant deux ans et comment cela pouniaiencer le service controle de gestion.
La discipline contrble de gestion a déja beaucougué au fil du temps, évolutions qui

peuvent s’expliquer au travers de plusieurs fasteiu début du siécle, dans Administration

industrielle et général€1916), Fayol, dans son message : « prévoir, @ggncommander,

coordonner et contréler » appréhende le contrGle gfoint de vue trés statique, comme un
moyen de surveillance et de punition. Cette visgh également rétrospective puisqu'a ce
moment, le contrble ne fait que mettre en avanté@@nements qui se sont déja produits.
Lorsque I'environnement des organisations devienplds en plus concurrentiel, de plus en
plus turbulent et donc incertain, le controle dstiga s’enrichit d’'un nouvel aspect : celui de
pilotage de la performance. Contrdler signifie algérifier, inspecter, surveiller mais aussi
maitriser, orienter les actions individuelles aliatteindre les objectifs que se sont fixés les
organisations (Anthony, 1965). Le contrdle de g@estdevient alors rétrospectif mais

€galement proactif.

Cependant, selon les situations dans lesquellé®geent les organisations, tous les
types de contrdle ne sont pas adaptés. Les théwmsiade la contingence sont nombreux a
s’étre interrogés sur les facteurs qui pouvaiefiteéncer le controle de gestion. Chenhall
(2003), dans une revue de littérature en distirsgyet que nous allons rappeler. La culture des

pays influence l'utilisation des méthodes de cdafr@haque pays a donc une vision du



contrble qui lui est propre. Des auteurs ont égalgnirouvé des liens entre le contrdle de
gestion et la stratégie menée par les organisatibmsbudget est ainsi peu recommandé
lorsque les entreprises mettent en ceuvre unegtalé différenciation de produit. La taille
de l'entreprise, sa structure organisationnelleb@n encore les techniques de production
(juste a temps, management par la qualité total&) &yalement des facteurs de contingence.
Les deux derniers facteurs qui influencent le cdatde gestion dans l'organisation sont
I'incertitude liée aux taches qui composent lecpasus de production et I'environnement.
Certains auteurs appréhendent alors I'environnenpant I'incertitude qui lui est
inhérente. Face a l'incertitude de leur environneimées entreprises peuvent assigner au
contrble de gestion quatre missions possibles étasau sein de deux catégories selon Méric
(2000). Les organisations peuvent d'une part fdegechoix de maitriser, de réduire
lincertitude qui I'entoure ; dans ce cas, le cOld@rde gestion peut étre chargé, comme vu
précédemment, d’'analyser le passé (rétrospectian$ @ussi de chercher a agir sur les
évenements (proaction). D’autre part, les entreprispeuvent également accepter
lincertitude ; le contrble de gestion devra al@®e réactif lors de I'occurrence d'un
évenement ou essayer d'anticiper les évenementspg@ctive). Toutes ces missions n’étant
pas exclusives I'une de l'autre. Il apparait toatrdéme un point commun entre ces quatre
éléments qui est l'information, chaque mission &ylesoin d’informations qui lui sont

spécifiques.

Cependant, toutes ces études mettent peu en avedleldes contrdleurs de gestion,
acteurs pourtant au centre de cette disciplinesdue I'incertitude augmente, se sont les
contréleurs de gestion qui vont chercher a obtaifinformation supplémentaire (Chenhall
et Morris, 1986 ; Chong et Chong, 1997), ce soataftgent eux qui définissent les objectifs
et suivent leur suivi... L’étude des pratiques dutddeur de gestion en tant que telles font
'objet de recherche depuis quelgues années maie encore peu développées (Hopper,
1980 ; Ahrens et Chapman, 2000). Que font-ils ? @ent sont-ils pergus par les autres
membres de I'organisation ? Qu’est-ce qui impaeted activités ?... Tout comme pour la
discipline, je pense que les activités des conirélele gestion peuvent étre influencées par
certains facteurs, que ces facteurs soient inté&xi@sganisation ou bien externes. Parmi ces
facteurs se trouvent l'incertitude environnementdte percois alors le controleur de gestion
comme un « manager de l'incertitude » dans la neesuril doit & la fois diminuer et gérer

différentes sources d’incertitude.



Dans ce contexte, jai trouvé intéressant de meadeler de quelle maniere les
incertitudes environnementales qui entourent I'niggion ainsi que leurs évolutions, que le
contrbleur de gestion cherche a maitriser, infleahtes activités de celui-ci.

J'exposerai dans un premier temps la méthodolagieng permet de répondre a cette
guestion. Les concepts d’incertitude environnemdent’activité des contrdleurs de gestion
et des liens qui les unissent ont été abordés gwiftérents points de vue, une revue de
littérature des études précédemment menées me therm@si de me positionner et de
choisir un angle d’étude. Enfin, dans une derngadie, j'exposerai les résultats de mon
étude de cas. Il apparait ainsi que lorsque I'iitcele augmente, les activités des contrbleurs
de gestion vont s’orienter vers des activités pgospes et vont d’avantage porter leur
attention sur les évolutions des charges. L'intetd rend également certaines activités des

contrbleurs de gestion plus légitimes.



. Le choix méthodologique

Je vais dans un premier temps présenter les ragans’'ont poussée a mener une
étude qualitative et proche du terrain pour ensxdiquer le choix de ne faire qu’'une seule

étude de cas.

1. Une méthodologie proche du terrain

Lorsque les chercheurs en sciences de gestionemécde mener une recherche,
plusieurs possibilités s’offrent a eux. Cependgug les chercheurs privilégient une méthode
d’analyse quantitative ou qualitative, les étudésrsa menées utilisent de nombreuses
méthodes communes, malgré certaines idées rechesn®iet Chapman (2006), considérent
ainsi que :

Both [les études quantitatives et qualitatives] mwésit organisations in their
chosen field, collect and analyse documents, catieulstatistics, conduct
interviews with practitioners, and perhaps evereolsthem at work(p. 819)

Ce qui différencie les deux méthodes de recherepese alors sur la connaissance
gue les chercheurs auront du terrain. De nombrkarcheurs ces derniéres années ont mis en
avant l'intérét des études de cas dans le domasasaences de gestion. Pour Kaplan (1986),
'étude de cas enrichit les hypothéses a testair PFopwood (1978), la recherche dans le
domaine de la comptabilité au sens anglo-saxoreianet a été trop enfermée trop longtemps
dans le carcan rigide des méthodologies de recheEdle ne permet pas ainsi de se poser les
bonnes guestions concernant les pratiques quatieéeparce que, en définitive, elle n’est pas
imprégnée de ce qui se passe sur le terrain. Lesloburs doivent étre plus proches des
pratiques et donc devenir de vrais participantd'atgivité afin de les expliciter (Colville,
1981 ; Hopwood, 1983). Le choix de certains de meme étude qualitative peut ainsi
s’expliquer pour Morales (en cours) par une volatlg&omprendre ce qui ne peut étre montré
par les statistiques. Il ne faut cependant pagecique terrain et théorie sont forcément en
opposition (Ahrens et Chapman, 2006 ; Ahrens et,3€98).

Parmi les études qui vont chercher a décrirecotaptabilité en action » (Hopwood,

1983), Ahrens et Dent (1998) distinguent les degrmotivations qui peuvent amener les

! Les deux [les études quantitatives et qualitalipesivent se rendre dans les organisations selmrdEmaine
d’activité, collecter et analyser des documentdfmmen place des statistiques, conduire des @ntsevec les
acteurs, et peut-étre méme les observer pendartdeail.



chercheurs a pratiquer des recherches sur lertefigiconsidérent d’'une part, les études qui
visent & décrire la pratique technique des acthserves des études. D’autre part, ils mettent
en évidence les études qui décident de montrerliéds qui peuvent exister entre la

comptabilité et le management ou les processusisa#nnels.

En ce qui concerne mon sujet de recherche, je neewais pas d’étudier les activités
du contréleur de gestion sans participer ou obs@uwetidiennement ce qui peut occuper leur
temps. De plus, je ne pense pas qu’une étude tpiargi puisse permettre d’identifier
'ensemble des activités des controleurs de geskoneffet, les contréleurs de gestion ont
tendance a ne pas parler spontanément de toutestiesés qu’'ils exercent parce qu'ils ne
les trouvent pas toujours valorisantes (HughesOL®d qu'elles ne leurs viennent pas
forcément a l'esprit (Morales, en cours). Jai aidgcidé de mener une observation

participante.

Cette approche du terrain permet a :

L'observateur participant, tout en prenant pad #i¢ collective de ceux qu'il observe, [...]
de regarder, d'écouter et de converser avec les, gg@ collecter et de réunir des
informations. Il se laisse porter par la situatiofLapassade, 2006, p. 12).

L'immersion dans le groupe permet ainsi de mieuxmendre le milieu observé mais
elle présente deux risques qu'’il ne faut pas néglip’'une part, I'observateur participant peut
a un moment devenir qu’'un simple participant. kst’ alors plus en mesure d’exercer un
jugement critique sur ses actions et celles du pgoat ses propos deviennent alors
complétement subjectifs. D’autre part, I'observatgarticipant peut également n’étre
gu’observateur, dans ce cas, il n'est alors pltéginé au groupe. En étant ainsi éloigné du
groupe et des actions entreprises, il n'est alars pn mesure de comprendre les processus
décisionnels. Lorsque I'on méne une observatiotigiaante, il faut donc certes chercher a
s’intégrer au groupe tout en n‘'omettant pas ddaganne certaine objectivité dans I'analyse
des actions qui se déroulent devant soi.

2. Le choix de ne mener gu’'une seule étude de cas

Selon les chercheurs, les études de cas sontssééites dans la mesure ou il est
possible d’en mener plusieurs sur un méme sujetsebhardt (1989), pense ainsi que la

théorie ne peut provenir que de I'étude de plusieas, car seuls de nombreux cas peuvent
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véritablement améliorer les connaissances thémighHa revanche, pour Dyer et Wilkins
(1991), I'étude d'un seul cas peut étre intéressamtapporter des éléments pertinents a la
théorie.

Ahrens et Dent (1998) tentent de concilier ces dmirts de vue. lls fournissent alors
une grille de lecture qui relie le choix de menee wu plusieurs études de cas au choix de
mettre en lumiére les techniques utilisées ou iEss|existant entre la comptabilité et les
processus organisationnels. Aucune des combinaiatmrs formée n’est ainsi meilleure
gu’'une autre pour peu qu’elle permetteméliorer les connaissances du chercheour
obtenir ce résultat, il faut que le chercheur recal®@préhensible les actions, les motivations
guotidiennes des personnes observées au seirrganiisation.

Pour ma part, je me suis portée sur une étude sl@foa de comprendre comment
l'incertitude impacte les activités des controledesgestion. J'espére ainsi bien rendre compte
des actions. J'avoue également ne pas avoir eosksilplité de mener une autre étude de cas

en paralléle ou d’enrichir mes propos par des Batre supplémentaires.

Avant d’étudier les réponses que m’ont apportéséstaation de contrbleurs de gestion

bancaires, nous allons examiner ce qui été fatduiEmment.
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[l. Apports des études précédentes

Tout au long de mon stage, un élément essentielpgstru, la volonté des contrdleurs
de gestion de limiter, de maitriser les sourcesacdititude qu’elles soient externes a la
banque (crise mondiale, concurrents, situatioreréghtaire en vigueur dans les pays ou sont
implantées les filiales) ou internes (comportemelets salariés).

Je vais tout d’abord exposer les définitions demés de mon sujet. En effet, ceux-ci
font I'objet d’approches différenciées selon leseats ce qui m’améne a choisir celles qui
peuvent s’appliguer a mon cas. Une fois cela faxposerai les études qui ont pu lier les

incertitudes environnementales au controle de@esti

Dans cette partie la littérature qui a mise en alesources de l'incertitude ne sera
pas étudiée car il est plus pertinent de l'abordi@ns la troisieme partie au regard des
incertitudes environnementales qui entoure l'orgaimdn dans laquelle s’est déroulé mon

observation participante.

1. Discussion des termes du sujet

L’incertitude, I'environnement et les activités desntrdleurs de gestion sont des
termes qui ont fait I'objet de diverses approchesil qconvient d’expliciter avant de

s'intéresser aux liens qui peuvent exister entxe eu

1.1 De l'incertitude

Les auteurs n’ont pas tous donné la méme défmdel’incertitude au cours du temps
et selon les recherches menées. Nous pouvons nigenie® regrouper autour de trois grands
themes.

Tout d’abord, certains auteurs utilisent la déimténoncée par Knight (1921) qui
congoit I'incertitude comme étant I'incapacité déafter une probabilité a I'occurrence d’'un
evenement. L'incertitude caractérise ainsi uneasitlm dans laquelle les acteurs ne peuvent
prévoir ce qu’il peut et va se passer (Govindaral@84 ; Hartman, 2000). Knight distingue
alors le risque de l'incertitude. Une situationgtiée étant une situation pour laquelle les

12



hommes sont capables d’affecter une probabilitdravée d'un événement. Cependant, les
auteurs ne font pas toujours la différence entsedieux ce qui a amené Herring (1983) a
considérer que, pour des raisons pratiques, ristjuecertitude sont des synonymes. Cette
définition constitue le deuxieme groupe et congdaliors que lincertitude résulte dans la
difficulté de prévoir les évenements. Enfin, l'inieide peut étre percue comme le manque
d’'informations sur un sujet, un facteur, une sibratDans ce cas, il est alors considéré que
plus I'on est & méme de réunir de I'information,imsd’on sera soumis a I'incertitude (Daft et
Lengel, 1986 ; Galbraith, 1973). Dans cette caiégta qualité de I'information obtenue est
€galement importante selon Atkinson, Crawford etrdV@2006). Plus la qualité de
'information, sa fiabilité, les détails de cellegeront bons, moins il y aura d’incertitude.
Galbraith, qui s'intéresse a l'incertitude d'un moide vue technologique nous dit que
l'incertitude provient ainsi de la différence entimformation nécessaire pour réaliser la

tache et le montant d’'informations déja en possas# I'organisation.

Toutes ces définitions possibles de l'incertitdidiet tout de méme ressortir un point
commun : l'incertitude affecte toute ou une padee|'organisation que se soit sa structure
(Lawrence et Lorsch, 1967), ses résultats (Chemfidforris, 1986), son processus de prise

de décision (Duncan, 1972).

En ce qui concerne mon mémoire, il convient deagire en compte deux définitions
pré-citées pour n’en former qu’une seule, commetlfrécédemment fait Chenhall et Morris
(1986). Je vais en effet considérer l'incertitudenme étant la réunion entre un manque
d’'informations sur une situation particuliere ma&galement comme étant la difficulté a
prévoir les événements qui vont se passer et les2goiences qu’ils auront sur I'organisation.
Risque et incertitude sont ainsi synonymes dans étode. Si jai choisi cette définition,
c’est que tout au long des conversations que jiaaywir avec les contréleurs de gestion, ces
deux visions de lincertitude sont apparues. Legrébeurs de gestion ont ainsi évoqués tour
a tour les difficultés de prévoir les conséquert=$a crise internationale sur I'économie des
deux pays étudiés et le manque de connaissanceodesirrents présents sur ces mémes

marchés.
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1.2 De I'environnement

Tout comme l'incertitude, les auteurs ne consitlepas tous I'environnement selon
des critéres identiques. Il apparait néanmoins Kkgrvironnement d’'une organisation
représente I'ensemble des facteurs qui doiventa@ngidérés par I'organisation afin qu’elle
prenne les meilleures décisions possibles pourerssa survie dans le temps. Govindarajan
(1984) considere ainsi I'environnement de l'orgatimn comme étant une partie de
'environnement total qui I'entoure, partie consik® comme pertinente afin de déterminer les
objectifs de I'organisation et qui permettra sutteur réalisation.

Duncan (1972), en donne une définition beaucoup phécise puisqu’il le définit a
partir de ses dimensions et de ses composant®@nijod ainsi I'environnement comme
« 'ensemble des facteurs physiques et sociauwsaopii directement pris en compte dans les
processus de décision des individus dans l'orgaoisa (p. 314). Duncan reprend cette
définition de Rices (1963) dont il a supprimé dedaéléments. Rices prend en effet en
compte dans sa définition de I'environnement dedetas plus politiques et internes a
'organisation comme l'influence que peuvent exercertains groupes sur l'organisation
telles les institutions et les interactions socalgi ont lieu entre les salariés d'une méme
organisation.

Cette derniere définition fait d’ailleurs apparaita scission de I'environnement de
I'organisation entre deux éléments. D’'une parfféeseurs environnementaux internes tels les
interactions entre les salariés et les problenéssdux comportements opportunistes. D’autre
part, les facteurs environnementaux externes d@diisation tels les concurrents ou les
clients. L'environnement externe peut ainsi étreasaderé comme I'ensemble des facteurs
pertinents qui n'appartiennent pas a l'organisatibes auteurs peuvent alors décider
d’appréhender I'environnement par rapport a cetsdaateurs externes (Atkinson, Crawford
et Ward, 2006 ; Govindarajan, 1984) ou en intégaalat fois les facteurs internes et externes
de l'organisation (Manolis, Nygaard et Stilleru®9Y ; Kren et Kerr, 1993).

Les chercheurs se sont également distingués d’'utre éacon quant a I'étude de
'environnement et de ses conséquences sur 'esgaon. Certains vont en effet le considérer
avec une perspective unidimensionnelle. lls vootsaktudier I'impact d’'un seul facteur,
externe ou interne, de I'environnement sur I'orgation comme le risque politique (Benito,

1996) ou la culture (Anderson et Gatignon, 1986)aubes auteurs vont considérer
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'environnement d’'un point de vue multidimensionf@&bdel-Kader et Luther, 2008) c’est-a-
dire en le considérant a partir de plusieurs fasteu

Pour ma part, je vais considérer I'environnemennddoint de multidimensionnel en
prenant en compte a la fois des facteurs internesternes a I'environnement, puisqu’a ce
point de mon travail, je ne peux négliger aucunera® d’incertitude, en particulier

lorsqu’elle peut affecter les processus décisiadet contrbleurs de gestion.

1.3 De l'incertitude environnementale

L’environnement qui entoure l'organisation est seud’incertitude pour celle-ci.
Cependant cette interaction entre les facteurs 'ideettitude et I'environnement est
représentée de différentes maniéres, tout comrnaedré les précédentes définitions. Le degré
d’incertitude de I'environnement differe les indgries organisations.

Waterhouse et Tiessen (1978) préférent appréhdet@ironnement par la capacité
de l'organisation a prévoir ou non les évenemenisgpguvent y survenir. Otley (1978) voit
'environnement a partir de son hostilité, c’eddiée par la difficulté qu’'observe I'entreprise
pour atteindre les objectifs qu’elle s’était fixékincertitude environnementale repose alors
sur l'incertitude quant a I'atteinte des objectifeisis. Quant a Chenhall et Morris (1986), ils
voient l'incertitude environnementale comme un mengqur les facteurs environnementaux
et l'incapacité a prévoir correctement la répercussie ces derniers sur les résultats de

I'organisation.

Nous avons vu précédemment que Duncan (1972) @etd®nvironnement a partir
de ses composantes. Il définit alors la dimensimple-complexe qui dépend du nombre de
facteurs pris en compte lors du processus de dacitila dimension statique-dynamique de
'environnement qui exprime le degré de variatias dacteurs environnementaux entre les
différents cycles de prise de décision. Plus letetas seront nombreux et changeant au cours
du temps (complexe-dynamique) plus I'environnemdat I'organisation sera considéré
comme incertain.

Ewusi-Mensah (1984) utilise également les termasgste et dynamique pour décrire
'environnement tout en ne les définissant pas denéme maniére que Duncan.
L’environnement est statique lorsque les facteuidegcomposent restent dans leur majorité

stables dans le temps. Au contraire, I'environndnmdymamique se caractérise par une
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interconnexion a long terme de plus en plus impbetantre les facteurs. Dans ce cas, celui-ci
est plus incertain et complexe. L'auteur nous indigggalement que I'environnement peut
étre controlable, partiellement contrblable ou mtodlable. Dans le premier cas,
'organisation connait bien son environnement st fecteurs influencant son activité, elle
peut donc prévoir avec une certaine certitude Vedugons de celui-ci, les changements qui
vont apparaitre. Dans I'environnement partiellemamttrélable, I'organisation est moins a
méme de le comprendre. Dans le dernier les entespdomprennent de moins en moins ce
qui les entourent, les facteurs ne sont plus lemeséselon les périodes, il est alors vraiment
tres difficile de prévoir les évenements. Les fignals entre ces états ne sont pas hermétiques,
elles forment une sorte de continuum. L’environneimgeut donc étre incontrélable puis
partiellement contrélable et celui-ci peut deveoontrélable au fur et & mesure ou
I'organisation commence a étre mieux informée degtefirs environnementaux qui I'entoure,
de leurs interactions donc lorsqu’elle cherche rme son environnement de plus en plus
compréhensible. Les changements entre les difiemmtironnements peuvent également se
produire en sens inverse, l'organisation passanmn dgnvironnement contrblable a un

environnement plus incertain.

Lorsque l'incertitude augmente, Manolis, Nygaardelierud (1997) nous expliquent
gue cela peut provoquer des augmentations des deltsansaction, des comportements
opportunistes. Nous avons également vu que toeesncertitudes sont considérées comme
ayant un possible impact sur le résultat de I'emise. Je pars ainsi de I'hypothese selon
laquelle méme si les organisations acceptent Ftitade qui les entoure, elles vont essayer de
la limiter le plus possible pour éviter ses effatdésirables en cherchant & obtenir plus
d’'informations (Daft et Lengel, 1986) donc a conmglie au mieux ce qui les entoure.

Je considére ainsi que les organisations vont esshgtteindre cet environnement

contr6lable décrit par Ewusi-Mensah.

1.4 De I'activité des contrbleurs de gestion

L'étude de la pratique du contrble de gestiondéeeloppe véritablement avec les
travaux d’Hopper (1980) et d’'Hopwood (1983) ce dmrrancant un appel pour que les

chercheurs décrivent enfin ce que font les conirélde gestion en pratique.
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Mais qu’est-ce qu’un controleur de gestion ? Coesdtii pratique le contrble de gestion
qui « est le processus par lequel les managerseemient d’autres membres de I'organisation
pour mettre en oeuvre les stratégies de l'organisat (Anthony, 1988). L'on peut alors
expliquer le métier de contréleurs par ses actviléapparait souvent deux aspects récurrents
dans la vision du métier de contréleur de gestikarctivité de gestion prévisionnelle et celle
de la remontée & de l'analyse de linformation. (lRoh et Naulleau, 2002). Cependant,
n'existe-t-il pas d’autres moyens de percevoirdesvités du contrdleur de gestion ? Et doit-

on uniquement lui attribuer ces deux grandes aéf\?

1.4.1 Selon les activités pratiquées

Dans cette section, je considére les auteurs mupipose de répertorier, de classer
« basiquement » les activités des contrdleurs sgigoge

Ainsi, Chow, Shields et Wong-Boren (1988) clasdentactivités des contréleurs de
gestion autours de cinqg catégories. D’'une parke @sfant trait au Systeme de codts et a leurs
calculs, ensemble d’activités tres important dansésure ou celles-ci permettent d’affecter
les colts indirects. D’autre part, les auteursrdisient les activités ayant trait au processus de
prise de décision a court et long terme. A courh& on retrouve les analyse codt-volume-
profit et a long terme les choix d’investissememtcapital. lls classent également dans une
catégorie les activités de planification et uneregui concerne le calcul des écarts, les
reportings, I'évaluation des performances. Enfiapglun dernier regroupement se trouvent
'ensemble des méthodes quantitatives que peuvetiteren ceuvre les contréleurs de gestion
comme le recours a des simulations.

Des auteurs tels qu’Abdel-Kader et Luther (2006ntvétudier les pratiques des
activités des contréleurs de gestion en se focdlisar les outils qu’ils appliguent sans se
soucier de leur place dans I'organisation. lls &nidainsi les pratiques mises en place dans
lindustrie de la nourriture et de la boisson erar@e-Bretagne. L'outil présent dans la
majorité des entreprises est le direct costingest que le Balanced Scorecard et les mesures
de performance non-financiéres soient considérésrm importants par les contréleurs de

gestion, ces outils ne sont pas mis en ceuvre.
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1.4.2 Selon la place que les contréleurs occupamd dorganisation

Les activités des contrbleurs de gestion peuvers ébnsidérées selon la place
gu’occupe ceux-ci dans I'organisation (Bouquin, PO& de la distance au siege (Lambert,
2005). On peut alors distinguer les controleurgelgion centraux des contréleurs de gestion

dits opérationnels.

Les activités des contrdleurs de gestion centrawvent alors se scinder en plusieurs
groupes : les activités de reporting et de bud@atedpart et les activités non récurrentes
d’autre part (Morales, en cours). Parmi les étudesctuelles, Morales met en avant les
réponses a des mails, la construction d’indicatdargerformance, la fourniture d’'un nouveau
tableau croisant plusieurs informations... Alors dee contréleurs de gestion passent
beaucoup de temps sur les processus budgétaieerepdrting, les activités non récurrentes
peuvent prendre de quelques minutes a plusieurs. i@eci est d'ailleurs confirmé par mon
étude de cas puisque les contrbleurs de gestiomeogent a préparé les budgets en juillet.
D’un autre coté, les activités ponctuelles peuvéte illustrées par les commentaires
suivants de la part d’un des collegues :

Oh, c’est pas vrai, encore un mail de N. [qui dededes précisions]. ... c’est que
I'on a pas que c¢a a faire quand méme !!

[Un peu plus tard] Tiens je viens de recevoir un autre mail de &lp&nse que toi
aussi tu as du en recevoir un, il va encore falloimrépondre...

De plus, bien que ce point soit subjectif, je tiedsle noter parce gqu’il m'a
particulierement marqué. En effet, quand je meuret® et que je vois I'écran d’ordinateur de

ma responsable, j'ai tout le temps I'impressioretjg’est en train d’écrire un mail.

Les activités des contréleurs de gestion centraunt alors centrées sur la mise en
place de remontée ou de descente d’informatione émtterrain et la direction générale ou
financiere.

Les contrbleurs de gestion opérationnels bienlgurs activités soient également liées
aux budgets et aux reportings (Lambert, 2005) smissi chargés d’établir des calculs de
colts ou de rentabilité produit.

Les contréleurs de gestion centraux tiennent @didirement a leur position dans

'organisation. Ainsi, Antoine, I'un des contrélsude gestion de la banque dans laquelle
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jeffectue mon stage et qui m’explique son travad dit « on est bien d’accord ? on n’est pas

des opérationnels, on ne s'occupe pas du tout métae chose ».

Je vais donc m'intéresser dans mon mémoire auxitéstiexercees par les contrdleurs
de gestion centraux puisque se sont eux que jalgserver pendant trois mois. De plus, tout
comme Caroline Lambert (2005), je considere lerédetr de gestion comme étant avant tout
un manager. Le contrdleur est donc un acteur cléadgestion de l'organisation et de la
cohérence entre les objectifs poursuivis par I'niggtion et les comportements de ses

différents membres.

1.4.3 Selon son réle et son identité

L’article de Hopper (1980) est considéré comme #&onental dans ce domaine de
recherche et met en lumiere quelles peuvent ésraiféerentes activités du contréleur de
gestion et celles sur lesquelles ils préférentgrggisls ou moins de temps. Hopper voit donc
les contrdleurs de gestion a travers le réle gpdsvent occuper au sein de I'organisation a
savoir un role de comptable ou un réle de « foseuss de service ». Lorsqu’il interroge des
contrbleurs de gestion, quatre grandes activii@sisuent alors dans ces roles : la préparation
des budgets, la production et I'agrégation desltasu les relations non formelles avec le
terrain et enfin la mise en place d’études spasfigdemandées par les managers. Hughes
(1970) percoit les activités des contrbleurs sejoe celles-ci sont considérées ou non
comme ingrates. Lambert (2005) met également antasette différence entre une image
noire attribuée au contréleur de gestion qui estsalu comme un « chasseur de codts » et
une image plus proche du « partenaire », du «a@pd. Je retrouve également cette
distinction aupres des contrdleurs de gestion dmfaue, Antoine disant que la collecte des
données n’est pas tres intéressante « ... mais feipléressant c’'est I'analyse des chiffres,
c’est de les faire parler ».

Ahrens et Chapman (2000), Guilding, Cravens et é&&ayR000) ont quant a eux
abordé le contréleur a travers son identité en emathidant qui pouvait distinguer les

contrbleurs de gestion dans les différents pays.
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1.4.4 Ancrées dans des relations sociales et quodis

Le métier du contrdleur de gestion a aussi été ddébalun point de vue plus
relationnel (Mouritsen, 1996 ; Jones, 1992 ; Newn&mart et Vertinsky, 1989). En effet, la
pratigue du contréle de gestion ne peut étre censgden dehors des relations sociales qui
relient les acteurs de l'organisation entre eus,jéeix de pouvoir. Les chercheurs ont ainsi
développé des études de la pratique en se fondaritAstor Network Theory (Briers et
Chua, 20001 ; Mouritsen, 1999) pour bien mettreéedence le fait que les contréleurs de
gestion sont « enserrés » dans un ensemble desberaix et relationnels.

Morales (en cours) décident quant a lui de perecdgaiontréleur de gestion au travers
« des scenes sociales » (p. 5) dans lesquellesygidévolue.

1.4.5 Selon les missions confiées au contrble deaye

Sharma (2002) ne met pas en avant les missionsaqupeut attribuer au contréleur
de gestion mais celles relatives au budget, jevedoutefois I'approche intéressante pour
aborder les missions qui peuvent étre confiéesodtr@eur de gestion. Selon les moments, le
degré d’incertitude qui entourent I'organisatioa,dudget peut ainsi servir a la fois d’outil
pour communiquer, pour contrdler et pour prévoioudl pouvons alors considérer que les
activités du controleur de gestion s’orientent autie ces trois missions.

Cependant, ces caractéristiques ne sont pas suéfisaRappelons en effet que pour
Méric (2000) il existe quatre conceptions du cdetde gestion lorsque les organisations font
face a l'incertitude et que I'on peut considéremote quatre grands objectifs assignés aux
contrbleurs de gestion a savoir analyser le pags@gpection), prévoir ce qu’il peut se passer
(pro-action), agir rapidement quand un événemenliea (réaction) ou anticiper les
évenements difficilement prévisibles (prospective).

L’apport de ces deux auteurs nous permettent a@i@stomprendre les activités du
contrbleur de gestion selon les missions qui lat sonfiées mais également selon le moment
du temps ou elles se focalisent (passé, présednt) f@fin, en définitive, de mieux connaitre

son environnement passé, présent et futur.
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1.5 Choix d'une grille de lecture

Je vais donc étudier les activités des contrbldargestion dits centraux qui font face
a de nombreux facteurs d’incertitude environnemeataternes ou externes a l'organisation,
incertitude qu’ils essayent de limiter afin de nentbur environnement plus contrélable, plus
compréhensible. Je considére aussi conjointemesiagsement des activités des contrbleurs
de gestion développé par Morales (en cours) etligtingue les activités liées aux processus
budgétaire et de reporting des activités dites mtles. J'utiliserai également le point de vue
des activités comme mis en avant ci-dessus et ausidere les activités du contréleur de
gestion selon leurs objectifs temporels.

J'utiliserai ainsi le tableau suivant afin de mrentcomment l'incertitude qui entoure

I'organisation agit sur les activités du contréldergestion.

Rétrospection| Réaction | Prospective

Processus :
Budgetaire
Reporting

Activités ponctuelles :
Réponses a des demandes spécifiques

Le tableau présenté ici ne fait pas apparaitreétaildoutes les activités possibles du
contrbleur de gestion. Nous pourrions effectivenminesérer des éléments tels les différentes
réunions auxquelles assistent les controleurs dgogesur de nombreux sujets ou encore le
temps passé en conférence téléphonique commeitl’Mitatzberg (1989) lorsqu'’il a étudié
les activités des managers. Cependant, dans mde,§tine souhaite pas entrer dans les
détails car jadopte une vision que I'on pourraitalifier de plus macro de Il'activité du
contrbleur de gestion. Je cherche en effet plusagtec les changements possibles, les
impressions des contrdleurs de gestion quant aoixtians de leurs activités avec I'évolution

de l'incertitude qui les entoure.

21



2. Conséguences de l'incertitude et contrble

L'impact de I'incertitude sur les systémes de oaletrest I'un des thémes les plus
étudiés lorsque I'on se situe du point de vue dbéarie de la contingence (Chenhall, 2003 ;
Hartman, 2000).

Je vais m’'attarder dans une premiéere section arenett avant les études qui ont
explicité les conséquences de l'incertitude sudiéérents systemes de contrdle pour ensuite
montrer quels peuvent étre les facteurs de conmtoegeoncernant I'activité des contrbleurs de

gestion.

2.1 Incertitudes environnementales et controleadtion

Parmi les incertitudes environnementales deux g@®ugd’'auteurs peuvent étre
distingués. Ceux qui ne distinguent pas incertituelevironnementale et incertitude
technologique et ceux qui au contraire considersgite derniere comme étant assez

spécifique pour I'étudier a part (Ditillo, 2004 afaila, 2000).

2.1.1 Incertitude technologigue et contrble deigast

La plupart des études menées dans ce domainendentosur deux définitions de
lincertitude environnementale technologique. Cetle Perrow (1967) d’'une part, qui
considére l'incertitude comme le nombre d’excemitors du processus de production et le
processus de résolution du probléme lorsqu’une péxce survient (degré d’analyse de la
tache). Celle de Galbraith (1973) d’'autre partattd’incertitude liée a la tache représente la
différence entre I'information nécessaire pour aeglir la tache et I'information dont dispose
déja 'organisation.

En ce qui concerne les conséquences des inceditadenologiques sur les systemes
de contréle, Liao (2006) montre que lorsque le gssas de transformation des inputs en
output est peu connu ou lorsque le nombre d’exaeptest élevé, alors les contréles de type
personnel et par les budgets sont les mieux adapessrésultats avaient été précédemment
obtenus par Abernethy et Brownell (1997) ou bienoe:m Rockness et Shields (1984). En

revanche une étude d’Abernethy et Stoelwinder (18®dntre que l'utilisation du budget en
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tant que moyen de contrdle dissuade la creativdésdle processus de recherche et
développement et entretient I'incertitude liéei@nbvation produit.

Il apparait dans d’autres études que les systéemeaiwtréle ont peu d'importance
lorsque le niveau d’incertitude technologique ésvé& (Brownell et Hirst, 1986 ; Brownell et
Dunk, 1991).

2.1.2 Incertitudes environnementales et controlgestion

Ici encore, on peut distinguer deux types d’étudelles qui se demandent quels sont
les modes de contrdle les plus appropriés seldedeé d’incertitude de I'environnement dans
lequel évoluent les organisations ; celles qui déot le contréle de gestion d’'un point de vue
plus « utilitaire ». Dans ce dernier cas, les astee demandent quelles sont les situations
dans lesquelles les entreprises ont besoin de séisge plus d’informations, de moyens de

contrble.

La nature du contréle exercé dans l'organisatiopedd de sa structure, la structure
étant contingente a sa technologie et son enviroang le contréle de gestion devra
ainsi étre congu pour satisfaire les besoins détga1organisationnelles spécifiques
(Waterhouse et Tiessen, 1978, p. 68).
Il faut ainsi déterminer quel est le mode de cdatl®é plus adapté aux entreprises et a
ses unités lorsqu’elles font face a de l'incertgud
Pour Govindarajan (1984) plus l'incertitude estngie, plus les objectifs fixés dans les
budgets seront difficiles a étre déterminés. It @anc que I'évaluation des performances se
fonde sur des facteurs plus subjectifs et donclguentréle se fonde sur des données moins
financiéres. Les résultats des études menées r(H983) ou bien encore Ross (1995) sont
identiques. Ezzamel (1990) montre qu’un controles glexible et de type personnel doit étre
mis en place. De plus, un effort supplémentair¢ ke fourni par les contréleurs de gestion
afin d’expliquer les écarts sur budget. Ezzamel ahmts en avant la nécessité de combiner et
de trouver un équilibre entre des outils de coatrabn fondés sur des informations
financiéres et des outils de contrdle plus fornaldinanciers comme les budgets lorsque

I'incertitude environnementale est importante.

La relation positive entre le degré d'incertitude les systemes de controle plus

formels se retrouve également dans les résultétsidés menées auparavant (Khandwalla,
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1972 ; Merchant, 1981 ; Simons, 1987b). Ce phénemeést expliqué dans un article
d’Hartman (2000) qui nous rappelle que les consrGleanciers représentent une part non
négligeable des systemes de contrble méme simestétudes précédentes montrent qu’ils ne
sont pas toujours appropriés. L'explication estrsal@a rechercher du c6té du besoin
d’'informations. En effet, lorsque I'entreprise fiate a de nombreuses sources d’incertitudes,
elle va chercher a collecter le plus d’'informatiqssibles afin de les diminuer (Daft et
Lengel, 1986).

Méme si les auteurs considerent que lorsque leedggrcertitude est élevé, il faut que
I'entreprise recoure moins aux budgets, au congéledes variables financiéres, l'utilité de
ces outils réside dans le besoin d’informationsijoopermettant de la collecter et de la traiter.
Chapman (1997) considere que lorsque l'incertitede élevée, les systémes de gestion
comptables fonctionnent comme des « machines popreadre » alors que lorsqu’elle est
faible, ils doivent plus servir comme des « machkiagépondre ». De méme Simons (1995)
considerent que les budgets servent d’outil debfaekl et de contrdle-diagnostic quand

I'incertitude se fait fortement ressentir.

Les auteurs abordent alors les outils du contrélg&stion comme ayant une utilité
malgré les défauts qu’ils peuvent présenter. Di({H004) met en avant le fait que le contréle
de gestion doit aussi permettre de coordonnerdtgités des membres de 'organisation en
intégrant différentes sources de savoir, d’expemisqu’il ne doit pas seulement fournir plus
d’'informations en particulier lorsque l'incertitugmvironnementale est forte, idée déja mise
en avant par Davila (2000) ou bien encore Khanidw&b72).

Nous allons désormais nous positionner d’'un pdéntue un peu plus micro en
regardant les études qui ont mis en avant factintingence de I'activité des controleurs

de gestion.

2.2 Contingence et activité du contrbleur gestion

J'accepte ici le fait que les activités des coetéd de gestion soient contingentes de
certains facteurs environnementaux internes ouredgea |'organisation. Cette idée est déja
mise en avant par Ahrens et Chapman (2000), Abtledkr et Luther (2008) ou bien encore
Lambert (2005).
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Lambert (2005) met ainsi en évidence les factguisinfluencent les activités des
contrOleurs de gestion. Elle distingue I'environeetndes dimensions organisationnelles. Ces
dernieres regroupent la structure de I'organisafaonc selon la place des contrdleurs de
gestion dans I'organisation), la dimension intdorale de I'activité et la technologie utilisée.
Parmi les facteurs environnementaux elle montresajae la prévisibilité de I'environnement
(Abdel-Khader et Luther, 2008), I'appartenance’deghnisation a un marché réglementé ou
bien encore la pression actionnariale (Luther etgden, 2001) ont un impact direct ou
indirect sur la maniére dont les activités du aaletir de gestion se déroulent. Il semble ainsi
gue la pression actionnariale modifie « le rythnhideetype de travail des contrdleurs de
gestion » (Lambert, 2005, p. 47 du chapitre 3).

Luther et Longden s'intéressent également a lirhpde l'augmentation de
l'incertitude et de la culture sur les activitéss dmntréleurs. Nous pouvons tout de méme
apporter une critique a cette étude qui se fonde d®$ questionnaires et une étude
guantitative. Abdel-Khader et Luther s'intéressentx pratiques de contrdle selon leur
complexité, c’est-a-dire selon leur capacité a foudes informations pertinentes pour le
contr6le et le planning dans l'organisation. llspleyuent ainsi que la complexité des
pratiqgues du controle de gestion dépend égaleneetd thille de I'organisation, du degré de
décentralisation ou bien encore du pouvoir détemsa clientéle.

Scapens (2006) essaye de comprendre quels sorfadesirs qui ameénent a un
changement dans les pratiques du contréleur deogeston analyse se focalise sur les
facteurs internes a I'organisation tels I'nmpactl@aeépartition du pouvoir dans I'organisation
ou bien encore la confiance qui peut ou non exatée les différents acteurs. Pour lui, il faut
ainsi comprendre le « mish-mash » (mélimélo) délsiences relationnelles que partage les
individus dans la vie organisationnelle. En plusc#s facteurs, Burns et Scapens (2000)
identifient le r6le des institutions internes ouegres a l'organisation pour expliquer les
changements dans les pratiques des contréleursstiery Haldma et Laats (2002) vont quant
a eux mettre en avant les changements de I'enveraent comptable et commercial du pays
dans lequel exercent les entreprises. Innes eh®lit¢1990) considerent le réle joué par la
pression concurrentielle, le baisse de la perfoomdimanciere ou bien encore l'arrivée d’'une
société mere pour expliquer ces changements dorgideéwent a la fois des facteurs internes

et externes a 'organisation.

Ce que ces différents auteurs ne mettent pas em avgui relient, je pense, tous ces

facteurs, c’est l'incertitude qui est inhérentehsain d’eux et qui réside aussi bien dans

25



'environnement interne qu’externe des organisatides auteurs tels que Caroline Lambert
(2005) ou bien encore Luther et Longden (2001) icement justement I'environnement et
son impreévisibilité comme facteur influengant lesivatés du contréleur de gestion mais les
études sont encore peu nombreuses. Des études penshent plus spécifiguement sur liens
entre les caractéristiques des outils du contrélgektion et I'incertitude environnementale
peuvent également nous fournir des éléments dhmdtion. L'article d’Ezzamel (1990)
integre dans les caractéristigues du budget le gedfipteraction du contrbéleur de gestion
avec le terrain lors de son élaboration. Lorsquredrtitude augmente, les budgets donneront
lieu a plus d’interactions ce qui peut nous amendire que les activités des contrbleurs de
gestion vont se modifier au profit d'une plus gm@mmunication par le biais de réunions

par exemple.

Les activités des contrdleurs de gestion sont domatingentes a de nombreux
facteurs. Je vais m’'intéresser quant a moi auwuénmites que peuvent exercer les facteurs
d’incertitude sur ces activités. Mon étude met gana le fait que les changements dans
I'activité des controleurs de gestion résident danesertitude qui les entoure et dans la facon
dont ils la gerent et veulent la diminuer, la colgr. Contrairement & Caroline Lambert qui
expose la prévisibilité de I'environnement dans tmete partie de sa thése, l'incertitude
tiendra pour moi la place majeure.

Je ne prétends pas répondre de maniere exhaustietteainterrogation, en effet, la
durée de mon stage ne m'a pas permis de déveldpperce que je souhaitais, j'espére
néanmoins fournir un exemple de la maniére dontct@ssement de lincertitude peut
amener les contréleurs de gestion a développemndeeties pratiques et ce dans le secteur

bancaire.
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I1l. Présentation du contexte

Le milieu du secteur bancaire se caractérise anareent par de nombreuses sources
d’incertitude concernant tant les changements tenséglementations en vigueur que de la
situation économique des pays. Je vais dans unigréemps présenter les spécificités du
secteur bancaire afin d’en comprendre leurs répsions possibles sur le métier du
contrbleur de gestion. Puis, je présenterai le groet la situation des pays que jai étudiés

ainsi que I'équipe et leurs activités.

1. Spécificités du secteur bancaire

Le secteur bancaire est un secteur d’activité digr (Rouach et Naulleau, 2002),
qui peut rendre a certains moments I'activité dotiéide de gestion délicate.

L'une des premieres spécificités du secteur résaaes son domaine d’activité puisque
les banques proposent uniquement des activitésedecas. Les plus visibles étant les
activités de crédit, de collecte et les cartes daes. Mais les banques proposent également
des assurances, des activités de conseil ou bimoreedes opérations de gestion de titres.
Rouach et Naulleau considérent que l'activité dédits rend le calcul de la rentabilité
préevisionnelle de ceux-ci par les contréleurs ddige plus délicat. En effet :

La rentabilité prévisionnelle [...] est délicate asmer de facon précise, cette activité
[crédit] pouvant avoir une durée de vie de plusieamnées avec tous les imprévus et
les aléas qui caractérisent la relation banqueehtclpropre a l'activité de crédit :

remboursements anticipés, contentieux, changemediatdresse, renégociations...
(Rouach et Naulleau, 2002, p. 91).

Non mise en avant par Rouach et Naulleau, une apéeificité concernant les clients
réside dans la difficulté de calculer exactement IBombre. Ma responsable m’a ainsi
souvent répété que les banques ne sont pas capaldesnaitre le nombre exact de clients. Il
est ainsi difficile de pouvoir calculer des ratiooyens pour chaque client, la difficulté
résidant dans la différenciation entre des cliaoctss et passifs en particulier dans les pays ou
les systémes informatiques sont peu développés eon¥est le cas des pays sur lesquels

porte mon étude.

Les produits proposeés par les banques sont casdstgrar une forte réglementation.
Les banques ne sont donc pas libres d’agir comias Béntendent pour proposer certains

produits et pour fixer certains « prix » de vehtes deux auteurs n'exposent pourtant pas les
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conséquences de cette spécificité. Il apparait nclreg que cela impacte les marges de
manceuvre des managers et I'activité des controlbeigestion dans ce cas peut étre remise
en guestion. Ces idées sont clairement expriméesgmabert (2005) dont je reprends les

conclusions suivantes :

Les marchés réglementés [...] rendent problématiqagercice de l'activité des
contréleurs de gestion. Les managers opératiommtlen effet une responsabilité parfois
trés limitée quant aux effets des actions quilgagent, les stratégies pouvant étre
remises en cause ou tout simplement caduques tddifae décision réglementaire [...].
Une grande part du sens méme de I'activité deg@ents de gestion est alors remise en
question, car elle repose sur I'hypothése impliciee la responsabilité des managers
(Lambert 2005, p. 62 du chapitre 3).

Les réglementations bancaires en vigueur dansitiEsemts pays, qu’elles émanent
des décideurs politiques, d’organismes indépendantes Banques Centrales cherchent par
ces mesures a protéger au mieux les consommateéree si certains exemples peuvent
prouver le contraire. Parmi les mesures qui amédesrtianques a limiter leurs activités, nous
pouvons penser aux taux d'usure pour les créditguetconcerne une limitation des prix
pratigués ou au taux d’effort qui limite I'actigitdes banques puisque ce terme désigne le
montant maximal qu'un emprunteur peut consacreemboursement de préts en fonction de
son revenu. Dans un des pays étudié, la BanqueaBeatainsi décidé de supprimer certaines
commissions sur produit, remettant en cause cesrtamoduits financiers des banques

présentes sur le marché.

Les produits du secteur bancaire présentent ume eatactéristique : ils ne peuvent
étre brevetés (Rouach et Naulleau). Contrairemeansexteur industriel ou les temps de
monopole sont plus éleveés, la forte concurrenceemté entre les banques et le fait de ne
pouvoir breveter les nouveaux produits limitentdmps pendant lequel les banques peuvent
se retrouver seules sur un produit spécifique. @efdique pour le contréleur de gestion de
prévoir au mieux le temps de réponse des concagrrentdessayer de motiver les
commerciaux afin de profiter du monopole tres terape. Pendant mon stage, j'ai pu
observer deux exemples de cette rapidité de diffudies produits. La banque leader sur le
pays X. a lancé un produit adapté aux besoins gésateurs de I'agroalimentaire et des
propriétaires d’exploitations agricoles en avriD20 A peine un mois plus tard, I'un de ses
concurrents directs a également lancé ce typeathbtcrLe second exemple porte sur la mise
en place d’'une carte dédiée aux femmes en fé@&s.mars, une autre banque lance le méme
type de produit. Nous pouvons également consiagrerla forte concurrence risque de faire

diminuer les marges sur intéréts ou les commisgiensues aupres de la clientéle, ce que les
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contrbleurs de gestion doivent prendre en compte die la mise en place des objectifs

budgétaires.

Enfin, Rouach et Naulleau nous expliquent queelgesir bancaire se caractérise par
une certaine rigidité des colts. Bien que les dauteurs ne détaillent pas plus cette
spécificité, nous pouvons en déduire que les bangagreuvent pas trop utiliser la variable
codt pour ajuster leurs résultats. Cela amene désbanques a étre beaucoup plus sensibles
aux variations de la conjoncture lorsque le volutes activités créatrices de valeur des
banques diminue ou des prix, elles ont alors pemage de manceuvre pour maintenir leur
résultat net. Cette constatation de la rigidité dests peut étre observée lors de la lecture
d’un rapport annuel. Il existe deux principalesrsea de colt pour les banques : les intéréts
payés d'une part ; les charges générales d’exptmita’autres parts. Les premiers dépendent
des taux fixés sur le marché interbancaire lordggebanques empruntent des liquidités
auprés des autres banques et des taux de rémanétas dépbts a terme. Quant aux charges
générales d’exploitation, elles sont formées poatitinpar les charges de personnel, charges
gue l'on considere comme fixes a court terme ; dafres sont liees le plus souvent a

I'extension du réseau d’'agence.

Maintenant que nous avons vu quelles étaientfdésificités du secteur bancaire, je

vais poser le cadre d’'analyse.

2. Présentation du terrain d’analyse

Je vais dans une premiere partie présenter le groapcaire dans lequel j'ai travaillé

ainsi que I'équipe des contrdleurs de gestionugslactivités.

2.1 Legroupe

Le groupe Azur est un groupe international frangpiécialisé dans les métiers de la
finance. Acteur majeur du secteur, son activitéoeganisée autour de lignes métiers et il
emploi plus de 130 000 collaborateurs dont la majgartie en France.

Parmi ces lignes métiers se trouvent la ligne Bandg Détail a I'international qui
s’occupe de superviser les activités des filial@ssdplus de 20 pays sur trois continents. La

Banque de Détail a I'iInternational (BDI) est coesige comme une structure autonome qui
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sert d’intermédiaire entre la direction généraldestdifférentes filiales. Elle doit également
accompagner, contrdler et appuyer le développemestfiliales a I'étranger tout en étant
installée dans la région parisienne, au niveauatiesElle s'organise de la fagon suivante :

| BDI |
v v v
Finance et Participations Risques et Fonctionnement et
Minoritaires Contrdle Permanent industrialisation

Gestion financiéere  q¢——
Comptabilité
Logistique

Organigramme de la BDI

J'ai ainsi été intégrée au service Gestion fingmecide la division Finance et
Participations minoritaires. Il est & noter quenth@e toutes les personnes avec qui je travaille
se considéerent comme étant avant tout des contsdtigestion, bien que le nom du service
n'y fasse aucune référence. Cette dénominatioreduce peut se rapprocher du phénomene
de financiarisation de I'activité du contrdleur gkstion déja mis en avant par Bouquin et Fiol

(2006) et Morales (en cours).

2.2 L’équipe des contrbleurs de gestion

L’équipe est composée de 15 personnes en chargaeidud’un ou de plusieurs pays
selon la taille de la filiale et le pourcentagepaeticipation de la banque dans cette filiale. En
effet, « chaque filiale c’est une situation précis@ environnement qui lui est propre »
(Antoine). La connaissance de la filiale, de laaibn du pays est ainsi importante et mérite
une attention particuliére des contréleurs de gestn particulier lorsque la banque Azur est
'actionnaire majoritaire. Les bureaux des conuédede gestion sont organisés en open-
space, favorisant ainsi la communication entre femmbres de I'équipe, les échanges
d’idées...

Jai travaillé plus spécifiguement avec trois parsss au sein de cette équipe :
Antoine qui est en charge du contrdle de gestiorpays X ; Caroline est en charge du
contrble de gestion du pays Y ; Alice, supérieugganchique de Caroline et Antoine et qui

s’occupe également du suivi d’'un pays est augsetaonne dont je dépends. Ces contrdleurs
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de gestion centraux passent beaucoup de leur tautpsr de la mise en place du budget et
des reportings tout comme de nombreuses étudesidi@vdéja montré (Lambert, 2005 ;
Morales, 2009). Le processus budgétaire commemese @dur Antoine en juillet avec I'envoi
de lettres de cadrage types dans lesquelles dezsandé a chaque filiale de dresser un plan
moyen long terme sur trois ans de l'activité surdae de quelques informations fournies dans
le cadrage, la trame des informations a fournintédfonnée. Aprés la remontée de ces
premieres lettres, une seconde est envoyée maisesil cette fois-ci personnalisée et le
cadrage plus détailldl y est ainsi joint des grilles de saisie. Cetttireé de cadrage est alors
renvoyée en aolt aux contrdleurs centraux de la &@ic I'organisation d’'une réunion
réunissant tous les membres du service Financeanticipation Minoritaire ainsi que les
directeurs généraux des filiales. La BDI consoblttes les données pour les faire suivre a la
direction financiere qui donne un avis... Le processel descente et de remontée des données
se poursuivant jusqu’au 31 janvier, date a laquidldudget est notifié par le Conseil

d’Administration. Le processus budgétaire selonoirg est vraiment :

Tres interactif, il est vrai que parfois, on demar@us a certaines filiales car ce qui
intéresse la direction financiéere c’est le budgetgl et non par filiales... Apres, on
laisse les filiales un peu libre de réaliser legeaiifs quand elles le veulent, surtout
pour les codts. Elles peuvent les réaliser en déhbwen fin d’année...

Les contrOleurs de gestion centraux sont vraim@&mtetface, le lien qui unit les
contrbleurs de gestion opérationnels a la direqi@méral du groupe. Le processus budgétaire
est considéré par Antoine comme un véritable «gasus de négociation ». Les contrdleurs
de gestion peuvent ainsi étre percus comme étaméfgociateurs, qui cédent sur un point en

contrepartie d’'un autre.

Les reportings, dans le sens remontée des infangmpassées, est quant a lui réalisé
mensuellement. Parmi les activités des contréleemsraux, il y a aussi les J-15. Quinze jours
avant la fin de chaque trimestre, il est demanaéopérationnels de donner les chiffres de fin
de trimestre. Il y a également les estimés trasgar an.

Cependant, la distinction mise en avant entre teympet budget pour qualifier la
majorité des activités des contrdleurs de gestiest pas forcément appropriée. En effet, pour

Caroline :

Le budget c’est aussi du reporting dans le sensl@linformation est remontée,
méme si c’est des prévisions. Il en est de mémelgoestimés et les J-15.
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Méme s’ils se qualifient de contrdleurs de gestmant tout, leurs activités ne se
limitent pas a ce domaine. Leurs activités peuggalement étre financiéres, mais elles sont
moins nombreuses. Ainsi, Caroline et Antoine pgrtiot a des comités d’affaires sensibles
concernant les risques crédits ou élabore la geattf-passif du bilan. En début d’année, ils
s’occupaient également de la consolidation comptebs comptes. Mais pour des raisons de

temps, ce type d’activité leur a été retiré et @pafune autre équipe.

Les activités des contrbéleurs de gestion ne sont g@as homogenes. Leurs activités
sont également d’ordre financiere ce qui confireepropos de Bouquin et Fiol (2006) quant
a la financiarisation du métier. Cette distinctides activités ainsi que la vision des

contrbleurs de gestion m’ont amenées a modifigragtie mon tableau d’analyse.

Rétrospection| Reéaction | Prospective

Activités de contrdle de gestion
Budgetaire
Reporting

Activités financieres

Activités ponctuelles :
Réponses a des demandes spécifiques

2.3 Environnement des pays étudiés

Il convient d’appréhender I'impact de la situati@conomique mondiale sur les

économies locales avant de les présenter.

2.3.1 Une situation mondiale qui impacte les emnements nationaux

La crise pour le secteur bancaire apparait nomapas la crise économique actuelle
mais avec la crise financiere de 2007 dite sldsprimes celle-ci se propageant au systeme
economique dans son ensemble.

Celle-ci s’est traduite pour les banques par deblemes concernant le refinancement
interbancaire, des risques clients qui augmentkas,taux de réserves obligatoires en hausse
etc. Ces taux signifient pour la banque plus del$oimmobilisés, ce qui « colte cher a la

banque » selon Alice car ces fonds ne servent gasgm@acer de I'activité de crédits. Nous
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pouvons alors considérer ces colts comme des dapsortunité dans la mesure ou ils ne se
répercutent pas a la baisse sur le résultat mais @empéchent celui-ci d’augmenter. Cela

peut ainsi amener les banques a devoir se refinauggeés de divers organismes (marchés,
autres banques) afin de dégager de la liquiditguca également un colt mais réel cette fois-
ci. L'ensemble de ces facteurs relatifs au sedtancaire couplé aux nouveaux problémes de
la crise économique provoquent la fragilité durbitles banques. Certaines font alors faillites,
telle Lehman Brothers. Les banques francaises vdeans résultats fortement diminuer

comme pour le Crédit Mutuel voire devenir négagiliet la Banque Populaire.
La situation morose de I'activité mondiale se rép& sur la situation de chaque pays

en particulier au niveau bancaire. Je vais danseaond temps présenter succinctement la

situation des deux pays sur lequel mon étude \@por

2.3.2 Présentation des deux pays étudiés

Les deux pays se caractérisent par de faibles umveea bancarisation de la population
(inférieur a 30%). Pour ces deux pays, I'impactbplle de la crise économique sur
I'économie n’est également pas encore certain. @kp#, leur situation économique, sociale
et I'état de développement du réseau bancaire nepas identiques. Ces deux pays sont
également fortement dépendants économiquemeng vis¢au des exportations, le tourisme,

les investissements directs a I'étranger et ledeéts a I'étranger.

Le pays Y se caractérise par des taux d’inflatiodescroissance encore relativement
élevés. Les perspectives de croissance de I'acthant importantes ce qui améne les banques
a développer alors leurs réseaux, et mettent exe gla nouvelles technologies bancaires. Le
secteur bancaire est formé dans une forte propopto des banques publiques sur I'ensemble
du territoire, ces banques couvrant notammentdeex rurales. Elles ont ainsi un important
pouvoir de marché surtout dans les produits pehistigués demandés par les paysans. Le
cadre légal du secteur bancaire est peu transpeairgr@u favorable au développement de la
banque de détail notamment avec la loi sur I'hlgodire et la lente modernisation du code
de commerce. Le montant du crédit est ainsi plafadnmauteur du pourcentage du revenu et
du pourcentage de la valeur hypothécaire de I'n@bit. Le niveau du taux des réserves

obligatoires est également élevé. De plus, les asroomptables sont encore relativement
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nouvelles et considérées comme encore « laxistiess le sens ou le détail de ce qui doit
figurer dans les postes est encore succin. Endinrdgistrement de la propriété est trés rare et
colteux ce qui améne les habitants a ne pas dispesétre de propriété. Sans titre de

priorité, les banques n’ont aucune garantie créd#blne peuvent pas octroyer de crédit, le

systeme bancaire restant lourdement entaché paids des créances douteuses.

Dans le pays X, le secteur bancaire est beauclugpr@glementé et ainsi considéré
comme plus «sain» Les normes bancaires en wigseu rapprochent des normes
européennes avec la mise en place de ratios dabddl. Le passage au ratio Béale 2 se
faisant progressivement. Le marché est fortememtwroentiel en particulier sur le®lumes
et les taux. Ce marché se caractérise égalemertimpportance des résidents a I'étranger
dans le systéme bancaire, leur poids étant impoateams les dépots et certains types de crédit.
En ce qui concerne le pays X, I'économie natioredé sous le signe d’'un dynamisme

persistant malgré le contexte international. Lex @dinflation sont quant & eux maitrisés.

La situation actuelle est emplie de nombreusesrtitwges pour la banque Azur
gu’elles soient une conséquence de la crise mandialde la situation spécifique des pays
dans lesquels celle-ci a décidé de s’implantere Rad¢ous ces facteurs, les contrdleurs de
gestion vont chercher a en apprendre d’avantageesigui les entoure et vont modifier en

partie le développement de leurs activités.

Le but de mon étude n’est pas d’émettre un jugemeut savoir si le choix du mode
de contrdle de la filiale est ou non judicieux. éffet, mon étude ne se situe pas ex-ante pour
savoir quel aurait du étre le mode de contrble tdaa situation.

Au contraire, jadopte une vision ex-post du coletrén me demandant comment
lincertitude impact les activités déja en places amntroleurs de gestion. De nouvelles

apparaissent-elles ? Comment se modifient les mnese?
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IV. De la contingence des activités des controldergestion bancaires

Avant d’étudier les conséquences des facteurs afiiiede sur les activités du
contrbleur de gestion, il faut d’abord cherchees identifier. Nous verrons ensuite s'’il est
possible d’isoler les conséquences de chaque ituckertsur les activités des contrbleurs de

gestion ou si c’est l'interaction entre elle qus Iafluencent.

1. Sources d’incertitude identifiées pour le groupe

A partir des sources présentées dans difféerentdearet des informations recueillies
aupres des contrdleurs de gestion de la banqupy'aentifier trois catégories d’incertitude.
La premiére catégorie regroupe les sources d’igeet qui sont internes a l'organisation.
Les sources externes a l'organisation au niveaiomat forment la deuxiéme. Enfin, la

derniere catégorie est composée des sources diinderexternes au niveau international.

Ces trois groupes ne sont d’ailleurs pas herm&itpgeuns par rapport aux autres. En
effet, les incertitudes internationales influencks# incertitudes nationales qui elles-mémes

ont des conséquences sur les incertitudes internes.

La structure du graphique suivant est inspirée el enise en place par Manolis,
Nygaard et Stillerud dans leur article de 1997agit dpparaitre les sources d’incertitude qui

entourent I'activité des contréleurs de gestion.
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Distance Expérience

Conflits

Incertitudes Internes

Economie Clients potentiels Concurrents
Présents
Institutions Réglementaires Culture

Incertitudes Externes Nationales

Clients
Economie Institutions Réglementaires Résidents
a I'étranger

Incertitudes Externes Internationales

Sources d’incertitude

1.1 Identification des sources internes a |'orgais

Les salariés sont essentiels pour atteindre legctityy que se sont fixées les
organisations, que ces objectifs soient économjguEgiaux Ou environnementaux.
Cependant, ces mémes salariés sont également wmee sd'incertitude concernant les
performances futures (Atkinson, Crawford et Wa@D® et cela pour trois raisons.

Tout d'abord, il peut survenir des conflits enties différents membres de
'organisation (Duncan, 1972), conflits qui peuvétte cachés ou découverts. lls sont alors
source d’incertitude quant a l'atteinte de certdinss de I'organisation. Sur mon terrain de
recherche un exemple de conflit m’a été rapportd'pae des protagoniste. Caroline vient de
prendre en charge le contrble de gestion du payauparavant fait par Alice. Alice doit
désormais s’occuper d’'un autre pays mais ne sapag abandonner le suivi du pays Y. Elle
ne présente ainsi pas Caroline a tous les opénafioret ne lui transmet pas toutes les

informations. Caroline est alors exaspérée carrallelispose pas de toutes les informations
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nécessaires pour mener a bien son travail, ou ,aklile met plus de temps. Les
communications entre ces deux personnes sonttalmiges et non constructives puisqu’il y a
de la rétention d’informations donc de I'incertieusupplémentaire pour Caroline.

Ensuite, la distance (physique et hiérarchique) pruit exister entre les filiales
étrangeres et le siege renforce l'incertitude emriementale car celles-ci peuvent développer
un comportement opportuniste, profitant de I'asyméd’information qui peut exister entre
les contrdleurs de gestion centraux et opératien(idanolis, Nygaard et Stillerud, 1997).
Mentir permet ainsi d’échapper au contréle car defons ne peuvent étre directement
observées. La confiance qui s’instaure entre lesnlones de l'organisation est alors
considérée comme essentiel dans I'organisationn@et Scapens, 2000 ; Langfield-Smith et
Smith, 2003) afin de limiter les comportements oppastes et de motiver au mieux les

salariés.

L’incertitude peut étre percue comme un manquefa’mations, dans ce cas, nous
pouvons considérer que le degré d’expérience desabeurs de gestion est en soi porteuse
d’incertitude, incertitude qui diminuera au fur & mesure que le contrbleur de gestion
connaitra mieux sa mission, I'objet de son travailderson et Gatignon (1986) mettent ainsi
en avant qu'avec lI'expérience, les personnes dostgptes a comprendre les événements, a
mieux les percevoir. Il y a donc moins d’incertgubbrsque I'on gagne en expérience. J'ai
ainsi pu remarquer que les controleurs de gesoemnment intégrés a I'équipe n’étaient pas

toujours en mesure de répondre a certaines de mest@ns.
Des problémes de confiance et de conflit peuverdi aipparaitre entre les contréleurs

de gestion et les opérationnels créant ainsi desrtitudes quant a leur comportement. i

convient maintenant d’identifier les sources d’titedes externes a I'organisation.

1.2 Identification des sources externes a |'orgaiug

Les sources d’incertitude externes peuvent étratigiges aux niveaux national et

international ou bien différer.
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1.2.1 Des sources identiques

a. Les clients

Les clients sont identifiés comme facteurs d'ititede externes de I'organisation par
de nombreux auteurs (Ezzamel, 1990 ; Govindardja84 ; Duncan, 1972). Cependant, les
deux pays dans lesquels sont implantés la banqueawmene a distinguer deux catégories de
clienteles : celle qui réside sur le territoireioél et est alors considérée comme une source
d’incertitude externe nationale ; celle qui résidBétranger. Ces derniers sont véritablement
considérés comme étant une clientele a part entigez de nombreux produits bancaires qui
leurs sont dédiés. La crise internationale faiepe® lourdes incertitudes sur cette catégorie
de clientéele, car elle est souvent la premiere atdgalors des crises.

Les clients sont ainsi considérés comme des seut@ecertitude pour les banques
guant a I'évolution de leurs dépbts mais égalenggiaint a leur risque de défaillance. Ces
deux phénomeénes sont renforcés dans le pays Ysonftrmations concernant la clientéle

sont difficiles a obtenir.

b. Les institutions réglementaires

Les groupes réglementaires sont régulierement @&ggen tant que source
d’incertitude organisationnelle (Achrol, Reve eter@t 1983 ; Benito, 1996 ; Burns et
Scapens, 2000).

Lors de différentes conversations avec ma resptmsablle-ci m’a indiqué deux
sources d'incertitude provenant de groupes réglamres nationaux : d’'un part, la Banque
Centrale des pays étudiés ; d’autres part le poupolitique en présence. Alors que la
réglementation pour protéger le secteur bancairereore peu développée dans le pays X, la
Banque Centrale s’en est faite la garante. Airld,aedécidé en 2006 de supprimer certaines
commissions et a obligé les banques a rendreirtearvices gratuitement. De méme, les
banques centrales peuvent imposer des politiquehalege restrictives qui peuvent impacter
les résultats des entreprises. Dans I'un des fpmyspnnaie locale n’est pas convertible sur le
marché international. Cela oblige ainsi les banquesvestir leurs excédents de trésorerie
dans titres locaux le plus souvent dans des Bonkrégor ou bien de les placer aupres de la
banque locale. Les banques ne sont donc pas tiaresleurs investissements.
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Au niveau international, la principale entité sulteée est le Comité de Bale. Quatre
fois par an, le Comité se réunit pour discuter deques bancaires. Il a ainsi instauré
I'obligation pour les banques européennes de madtreplace le ratio de solvabilité
McDonough. Une exigence de fonds propres de 8%ifrelax risques que supportent les
banques doit donc étre respectée. Cependant, glerpour l'instant la banque centrale du
pays Y ne souhaite pas appliquer ce ratio, cellegpays X suit ces dispositions mais le

montant minimum du ratio a été revu a la hausse.
Les incertitudes pesant sur les évolutions desqoied réglementaires sont ainsi tres

importantes pour le contrbleur de gestion car ®uEs pratiques sont considérées comme

étant « consommatrices de ressources »

c. L'économie nationale et internationale

Les fluctuations économiques sont également corgadé comme des sources
d’incertitude pour les organisations (Anderson ettighon, 1986 ; Manolis, Nygaard et
Stillerud, 1997). Les incertitudes au niveau ind#ional affectent les incertitudes au niveau
national. Que se soit ma responsable ou le resplenda la filiale au Maroc, ils me disent
tous gqu’ils ne savent pas vraiment comment seroumthes les deux pays cette année et
I'année prochaine. La crise financiére n’a pas héues deux pays car les produits financiers
risqués et compliqués tels Isgbprimesn’ont pas été acquis. De méme la crise mondiae n’
par exemple pas fortement I'indice marocain.Laecrndiale, celle de la sphere productive,
arrive cependant avec retard et pour l'instant cééfemoins que prévu les économies
nationales. En revanche, il craigne une dégradgiamle biais de deux canaux : celui du
commerce extérieur et celui des marocains résideti&tranger, la consommation intérieure
soutenant en partie I'’économie, le tourisme. Dencfin de compte, les incertitudes au niveau

international renforcent les incertitudes au nivieaal.
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1.2.2 _Spécificités

a. La concurrence

La concurrence est la principale source d’'incetgtpour de nombreux auteurs (Kren
et Kerr, 1993 ; Govindarajan, 1984) puisque lascaarents cherchent a gagner des parts de
marché. Pour la banque, cela concerne certes tesdemmarché concernant les crédits mais
cette concurrence est également tres forte supllacte des dépots, principale source de
financement de l'activité des banques.

b. La culture

Achrol et al. (1983), Manolis et al. (1997) ou biencore Anderson et Gatignon
(1986) percoivent dans la culture des autres pagssource d’incertitude. Plus I'entreprise
connait la culture du pays, plus elle est a ménumad’part de limiter les comportements
opportunités et de déclencher des conflits ; midésest également plus a méme de répondre

aux besoins de la clientele, de comprendre sad@dte

Maintenant que nous avions identifié les principaleurces d’incertitude qui entoure
I'organisation, nous allons voir que I'augmentataml’incertitude ne peut étre attribuée a un

unique facteur.

2. De l'augmentation de l'incertitude environnensdat

Ces derniers mois les interactions entre les réffites sources d’incertitude se sont
intensifiées provoquant alors une augmentation’ideettitude environnementale (Ewusi-
Mensah, 1984).

Les conséquences du contexte économique mondiaésoare incertaines méme si la
crise commence a avoir des répercussions sur big@enlocale des deux pays que j'étudie.
Pour les banques, I'une des principales incertgymése sur la répercussion de cette crise sur
les résidents a I'étranger qui représentent unienoar négligeable des ressources des banques

tant par leur participation aux dépoéts qu’aux deédCette population est en effet la premiere
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touchée par la crise. Les incertitudes qui pesgateénent sur I'évolution du tourisme, de
I'activité dans le secteur industriel ou agricogupent impacter I'activité des banques (risque
clientéle en hausse et baisse de I'activité deityréich la possible augmentation du taux de
chémage dans les pays, renforcé par un possilderrde résidents a I'étranger. L'ensemble
de ces facteurs amene alors a une augmentatioisquierde crédits pour I'ensemble de la

clientéle méme si le colt du risque est plus ingrdnpour les résidents a I'étranger.

Plus spécifiguement, les sources d’incertitudentdiles sont donc de deux ordres pour
le pays X : elles concernent d'une part I'évolutaba leur contribution aux ressources de la
banque tant par le fait qu’ils sont consommateerseatvices que parce qu’ils participent par
leurs dépdbts aux fonds qui permettent de dévelopaetivité de crédit ; d’autre part, les
codts du risque et le risque de défaillance clienggii ont été jusque la historiquement bas
entre 2005 et 2008 vont augmenter faisant pesex @lmcertitude sur la fiabilité de la
clientele. Pour le pays Y, les sources d'incergaidont du méme ordre sauf que le risque
clientéle a toujours été élevé puisque comme riausris signalé quand nous avons présenté

les pays, les informations sont plus difficilestdenir et les salaires relativement bas.

D’'un autre c6té, le secteur bancaire sur les deaxcinés étudiés est jugé par
'ensemble des contréleurs de gestion comme forméngencurrentiel (avec I'extension
continuelle du réseau d’agences), les banques ldmr@ augmenter leur part de marché.
Pour cela, elles pratiquent a la fois une concegesur les produits qu’elles cherchent a
différencier mais également sur les prix. Dansag ®lles peuvent décider d’offrir des taux
de rémunération plus élevés des dépobts et desitatérét plus faibles en ce qui concerne les
credits.

Les incertitudes concernant les concurrents peuvmrter sur les choix de
développement stratégique sur telle catégorie idatéle ou tel type de crédit ou d’activité.
Elles portent également sur I'explication des étiohs des performances des différents
acteurs en présence. En ce qui concerne les dedesfidu groupe Azur, les résultats obtenus
sur la derniere année sont plus faibles que celils g@mvisageaient. lls se demandent alors
les raisons de ce phénomeéne. Est-ce ou non unanendui concerne I'ensemble du marché
ou bien est-ce que les concurrents ont réussi axnsie développer que nous ? La baisse des
résultats se traduit ainsi pour les contrdleurgeltion par une augmentation de l'incertitude

concernant les concurrents dans le sens ou ildamnprendre leur stratégie, observer leurs
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évolutions, en définitive, trouver des donner gointv permettre de réduire ce manque

d’'informations.

Lorsqu’Antoine a demandé aux contrdleurs et comiaexcsur place ce qui pouvait
expliquer le faible taux de croissance de certaidsateurs comme le taux de croissance des
commissions ou des marges nettes d’'intérét, inldté répondu que la cause n'était pas a
rechercher dans les faibles performances du réd&mences mais dans une tendance
généraliste de marché moins propice a 'augmemtalécertains résultats ou encours comme
celui des commissions, de la collecte de dépodts.e partie de lincertitude concernant
I'évolution des résultats de la filiale aurait aips étre considérée comme levée. En entrant
en contact avec le terrain, les contrbleurs onti rdes explications. Seulement, comme
l'explique le Professeur Henri Bouquin dans son is@ire consacré aux Stratégies
d’entreprise et systéme de contfole controle de gestion repose sur deux thémesepts
fondamentaux : la confiance et l'incertitude. C'@sstement le premier qui semble faire
défaut. En effet, méme si Alice ne I'a pas expregnéutilisant précisément ce terme, je pense
gu’elle ne peut en effet pas se permettre de neediiectement qu’elle n’a pasnfiancedans
les explications provenant d’opérationnels qui b’pas mené d'étude approfondie de la
concurrence. Elle m’'a dit cependant dit quelletaitpas certaine de leurs explications,
gu’elle préférait vérifier.

L’interaction grandissante entre I'ensemble de feeteurs environnementaux amene
alors a une augmentation de lincertitude qui ermgoliorganisation des contrdleurs de
gestion. Les facteurs appartiennent a la fois mvitennement externe de la banque avec le
comportement des banques concurrentes et I'impalzt drise économique mondiale de 2008
sur 'économie nationale des pays des filialesatlientele ; et a I'environnement interne : le
comportement de certains membres de I'organisaida confiance qui leur est donnée sont

remis en question.

Alice m’a d’ailleurs dit que le service avait toujs voulu avoir une étude comme
celle-ci afin de mieux connaitre les principauxeacs en présence sur le marché. lIs
s’accommodaient pourtant bien de cette situationcdttitude car le service consacré aux

études économiques leur fournissait quelques irdbams sur le pays et les concurrents, sans

2 Séminaire ayant eu lieu lors de I'année scol2d@822009
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jamais vraiment entrer dans le détail. Les déclench de I'étude étant la crise et les

incertitudes concernant I'explication de la baidss résultats.

Il est ainsi difficile de connaitre LA source d’artitude qui amene aux changements
d’activités des contréleurs de gestion. Nous posvjiste considérer qu'il existe un seull

d’intolérance a l'incertitude qui pousse les coletds de gestion a modifier leurs activités.

3. Une étude de la concurrence pour réduire I'iitcele

Il semble donc que lorsque les incertitudes augementes activités du contréleur de
gestion s’orientent dans un premier temps vers alds/ités plusrétrospectives Les
contrbleurs vont en effet chercher a comprendretdesiances passées pour expliquer la
situation présente concernant certains facteuns@mementaux.

Sur mon terrain d’étude, cela s’est traduit panise en ceuvre d’'une étude analyse de
la concurrentes, activité que I'on peut qualifierpdnctuelle(Morales, en cours). Cependant,
tous les contrdleurs de mon service n'ont pas lenenépinion concernant la perpétuité de
I'étude dans I'avenir. Alors qu’Alice consideretléle que je fais comme un travail ponctuel,
un de ses supérieurs espére que cette activit@wenil plus récurrente au fil du temps. La
trame étant déja, il suffira de compléter par ldtesles données et de remodifier les
commentaires. En souhaitant que cette activitéethend récurrente cette personne souhaite
surveiller I'évolution de la concurrence, afin dmiter en partie l'incertitude qui lui est
impartie. Dans ce cas, les activités des contréldargestion s’orienteraient vers un travail de

veille concurrentielle.
La mise en ceuvre de cette analyse va permettrdoislde connaitre ses concurrents

mais également de mettre en place un benchmarlkaswase d’'un échantillon de banques

composeé des banques privées commerciales.

3.1 Pour apprendre...

Quand l'incertitude augmente, le contrdle de gestioit se transformer en « machine

pour apprendre » (Chapman, 1997). Kloot (1997) ndiistgalement que le contrdle de

43



gestion est fait pour que les erreurs dans I'enviemnent soient détectées. Pour cela il faut
gue l'organisation scanne son environnement paequel se trouvent les concurrents, idée
déja mise en avant par Simons (1987).

Cette tendance se retrouve sur mon terrain de ndoeheuisque les controleurs de
gestion centraux de la banque vont chercher aiaecteur connaissance des concurrents et
de comprendre mieux les tendances du secteur bamgaiont amené les filiales a réaliser de

moins bonnes performances financiéres que prévues.

L’étude de la concurrence porte principalementl'sumalyse de données financiéres.
Cependant, I'étude comporte également une partie glialitative dans le sens ou il m'est
également demandé de décrire l'orientation strgtégides banques, I'évolution de leur

réseaux de distributions, des produits proposeés...

Mon travail pour chaque pays étudié se structurladeaniere suivante. La premiere
partie se compose d’'une analyse de la stratégidaegues. Les informations proviennent
certes de leurs rapports annuels mais égalemenictia de presse, de notation des agences
de rating... On essaye alors de croiser différentemirces d’information afin d’obtenir
I'information la plus fiable et la plus détailléegsible.

La deuxiéme partie est consacrée a I'analyse dalolgvement des réseaux d’agence
pour comprendre la politigue d'implantation desfatiéntes banques mais également pour
connaitre leur taux d’équipement en distributewnsormatiques ou les autres canaux de
distribution tels les téléphones mobiles.

Dans une troisieme partie, I'on me demande alasbs#rver en priorité les tendances
d’indicateurs jugés comme essentiels dans le mbigucaire et qui sont présents dans les
reportings mensuels des filiales. L’analyse deolacarrence permettra également de dégager
les tendances stratégiques de développement degsidsamais cette fois par les chiffres.
Quels segments de clienteles la banque priviléglet? Quels types de crédits se
développent ? Le produit net bancaire de la badgpend-t-il plus de son activité de crédits
ou des commissions sur les produits proposeés gchatecaires par exemple) ?

L’'une des principales variables regardée par ledrgleurs de gestion concerne le
ratio de transformation (Créances clientéles / D®pfientéles). En effet, les dépbts de la
clientéle sont a la base de la formation de I'agtides crédits, I'un des roles attribué aux
banques étant la transformation des eéchéancesyuititerme des dépdts au long terme des

crédits. Plus le ratio sera élevé, moins la bangua de «réserves » de liquidités pour

44



financer son activité. Elle sera alors obligée rdenter des sources de financement externes
telle 'émission de titres de créance, financenmus colteux que la rémunération globale
des dépbts.

La deuxieme variable est I'évolution du Produit [Beincaire qui représente la valeur
ajoutée créee par l'activité des banques. Il estposé pour majorité des marges d’intérét,
des commissions et des résultats réalisés surtapérale marché. Les commissions forment
pour Antoine « un matelas fixe de PNB » qui se m@&gent chaque année et qui est moins
soumis au risque que les marges d’intérét, forrpéesipalement par les intéréts des crédits
consentis. Connaitre I'évolution des activités fantnle PNB est donc importante afin de
comparer ses performances et permet égalementvde gaelles sont les banques qui sont
plus ou moins sujettes a certaines fragilités. iAime des banques de I'échantillon du pays
X voit une majorité de son PNB formé par les rédalsur opération de marché. Avec la crise,
son PNB a diminué du fait de la baisse importaeteats résultats. La filiale du groupe Azur
ne pourra alors pas se comparer a cette banqud guanévolutions du PNB dans son

ensemble puisqu’elle ne pratique que tres margimahé ce type d’activités dites de marché.

Une autre variable importante est le Coefficiemxgloitation (Charges d’exploitation
/ PNB) qui représente la destruction de richesseegsaire a la création du produit
d’exploitation. Il faut alors gqu’il soit le plus ifale possible, traduisant ainsi la maitrise des
charges.

Les contrdleurs de gestion regardent égalemerartades dépbts a terme (ressources
payantes) dans les dépots totaux, I'évolution dit do risque, de la répartition des crédits
selon les types de clientéle...

Les contrOleurs de gestion n'auraient pas eleheps de mener une analyse aussi
détaillée que celle que je leur fournis, ils onbcaécidé de la confier a un « autre contrdleur
de gestion central » ; en effet, ils ne souhaipastconfier ce genre d’étude aux opérationnels
car ceux-ci pour étre tentés d'y introduire desisbi&€’est pour cela qu’ils ont choisi de
déléguer la tache ; nous pouvons alors relevearitegtie la charge de travail est une variable

explicative des activités quotidiennes des contr§lele gestion.

Ce genre d’étude est également considéré commeravail long et fastidieux ». Le
travail de la collecte des données étant donc dérésicomme ingrat. On retrouve alors la

distinction des taches selon la maniére dont sl percues par les contréleurs de gestion et
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qui ont été mises en avant par Hughes (1970), Leni®@05) ou bien encore Morales (en
cours).

La collecte des données est effectivement tresulange n’est pas tant la recherche de
celles-ci que leur retransmission dans des pages.ebe travail est assez monotone. Alors
gue pour le pays X, les données étaient facilertrent/ées sur les sites internet, il n'en est
pas de méme pour le pays Y, les informations fesrmiétant pas toujours comparables. En
effet, les rapports annuels ne sont pas toujowodibles en langue anglaise, il faut donc se
fonder sur des bases de données qui ne présemignbyjours toutes les informations que
'on souhaite ce qui limitera I'analyse de la comeunce. Il faut ensuite construire des

graphiques pertinents et enfin analyser les résuitatenus.

La recherche d’informations pour diminuer l'incertie concernant les concurrents ne
se limite ainsi pas a des données financieres melst également des informations plus
gualitatives. Cela confirme la position de GordorNarayanan (1984) pour qui plus il y a
d’incertitude, plus les personnes qui prennentdésisions, pour moi les contréleurs de
gestion vont étre amenés a chercher de linformatians I'environnement externe de

I'organisation en particulier de I'information néinanciere.

L’analyse de la concurrence ne cherche pas qu&umconnaitre les banques en

présence met a également demandé pour mettreanipicbenchmark approprié.

3.2 ... et pour mettre en place un benchmark apgropri

Bien que l'analyse de la concurrence porte avaat sur la connaissance de la
concurrence et la compréhension des tendances dinénalle doit permettre de créer une
sorte de benchmark externe concernant I'évoluties résultats de I'activite. A quelle(s)

banque(s) peut-on se comparer ?

Je me suis pourtant demandée bien souvent au débubn stage si ce que je faisais
pouvait étre qualifié de contréle de gestion. Hetef'analyse de la concurrence était plutot
associée dans mon esprit a la discipline du maudketi Au fur et a mesure de la collecte des

données et des informations je me suis rendu compteffectivement, I'analyse de la
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concurrence pouvait étre liee au contrble de gesties contréleurs de gestion sont ainsi tres
attentifs a I'évolution de certains indicateurs gouie ceux-ci impactent les résultats des
banques. Le suivi des indicateurs et la comparaioneux-ci aupres de la concurrence est
donc important pour pouvoir se positionner et sawsbil'entreprise poursuit une bonne

stratégie de développement lui permettant de gatgseparts de marché.

Le contrble de gestion a ainsi mis en place undqoia déja largement développée
dans le monde du marketing celui du benchmarkirgsysteme d’étalonnage concurrentiel
vise «a mettre en place un systeme de comparag@idmatiques de la performance de
I'entreprise, ou de certaines de ses fonctions #&aenonde extérieur » (p. 315 : Rouach et
Naulleau). Selon ces auteurs, le benchmark pedaise a différent niveau ; il peut ainsi
amener a comparer différents indicateurs de pednom économique, mais également les
produits et services proposeés ou bien encore ataeme dont sont gérés certains dossiers. Le
benchmark peut également étre mené avec plus oosnutE coopération avec les autres
banques.

Dans mon cas, le benchmark ne se fait pas en oodlabn avec les concurrents. Le
groupe Azur cherche a se positionner par rapportcancurrents et a déterminer les filiales
auxquelles il doit se comparer dans chaque paybe@ehmark ne se fait pas uniqguement en
termes de performance financieres globales telsilemaux totaux des dépots ou des encours
de crédit mais se fait également en termes dedawxoissance de l'activité, de composition

de la clientéle... En effet, Alice me dit :

Pourquoi se priver de se comparer aux meilleurssdateur parce qu'ils ont un
niveau d’'activité bien supérieur au notre... il estitt aussi intéresser de comparer
I'évolution de nos performances par les taux dassance de I'activité de chacun et
la composition de notre clientéele...

Alors que cette technique est largement répandues da domaine bancaire et
financier nord-américain si I'on en croit Rouach Maulleau (2002), puisque les
établissements s’échangent directement certaiffesmations comme sur la rentabilité des
fonds propres, les benchmarks en France ont phaabtee a se faire entre les agences d'un
méme groupe. Cependant, les contréleurs de gestioimaux ne sont pas intéressés par ce
niveau d’analyse parce que ce qui les intéressergpnt les résultats agrégés des filiales du

groupe Azur. Il semble ainsi que le benchmark eletseagences soient plus du domaine des
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contrbleurs opérationnels et les intéressent plus gomprendre les évolutions de leurs

résultats.

3.3 Difficultés rencontrées lors de I'étude

L’étude menée n’'est bien sur pas compléte car solg informations ne sont pas
disponibles, il existe encore des zones d’incetéitgquant a certaines évolutions. En effet,
plus lincertitude augmente plus I'on a du mal demter de I'information pertinente pour la
prise de décision et le contréle (Merchant, 19B&ckness et Shields, 1984).

Elle permet néanmoins de réduire lincertitude eutoure les concurrents de la
banque sur les differents marchés et de créer alonétage concurrentiel. Nous nous
positionnons alors dans la vision des activitésagroleurs de gestion comme étant utiles

méme si elles ne sont pas forcément optimales.

L’interaction entre différentes sources d’'incedié a poussé les contréleurs de gestion
a mettre en place une analysenctuelle rétrospectivenéme si la tache a été déléguée faute
de temps. Il convient cependant d'étudier quels $&m autres influences des incertitudes

environnementale sur les activités des controldergestion.

4. Autres évolutions des activités des contrbleergestion

Pendant la durée de mon observation participatdae,ppy remarquer trois autres
modifications dans les activités des contrleurgegtion. Tout d’abord, 'augmentation de
l'incertitude a rendu I'une de leurs activités plégitime. Ensuite, les contrdleurs de gestion
ont di adopter des comportements plus réactifanEleiurs activités se sont orientées vers

plus de communication entre les différents memdeckorganisation.

4.1 Une augmentation de leur léqitimité

Avec la crise, les risques de crédits de la clierge sont accrus que se soient pour les

particuliers ou bien encore les entreprises. La#réleurs de gestion bancaires sont par
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nature tres attentifs a I'’évolution du ratio Créamen souffrance / Créances clientéles ainsi
gu’a I'évolution du colt du risque (Dotation netiies reprises aux provisions pour créances et
engagements par signature en souffrance), attitéslermais renforcée.

Rappelons que Caroline et Antoine participent a dawités d’affaires sensibles
concernant les risques de crédits, comités quimimen place par le service des risques. La
hausse de l'incertitude concernant la clientélere@aroline a considérer que leur présence
au sein de ces réunions est encore plus |égitineparavant car en ce moment, connaitre
les évolutions du risque clientéle est un factééipour mettre en place le budget 2010 mais
également pour comprendre le niveau actuel degassq

De plus, elle considere qu’elle acquiert comme @dles de |égitimité auprés des
opérationnels car sa connaissance sur ce sujetesuignies contréleurs de gestion essayent

alors d’aller a toutes les réunions alors qu’awgang leur présence était moins assidue.

Avec la hausse des incertitudes concernant lestgliéges controleurs de gestion ont
ainsi acquis plus de légitimité dans une de leatwités dites financieres, celle de I'analyse

des risques.

4.2 Une augmentation dans la réactivité des canirélde gestion et une
attention portée sur les charges

L'incertitude ne peut disparaitre totalement, det pa fait que les controleurs de
gestion ne peuvent pas réunir toute l'informatianiilgsouhaiterait. Alice est ainsi bien
embétée du manque d’'informations que I'on peuectdr sur les banques du pays Y car cela
amoindrie la pertinence méme de mener I'étude estopn. Méric (2000) nous explique alors
gu'une des attitudes adoptées dans ce cas la paonteble de gestion, c’est la réaction
lorsqu’un évenement survient. Il y a de cela dews; éa banque centrale du pays X a décidé
d’interdire certaines commissions. Cette annédaldiliale du groupe Azur était en pleine
restructuration et n'a ainsi pas réagit immeédiat@m&es commissions ont alors diminué
alors méme que celles des concurrents avaiendouatéme continué a croitre, a un rythme
plus faible, il est vrai.

Avec la hausse de lincertitude, Antoine m’a diteqdésormais, il avait adopté un
comportement beaucoup plus réactif lorsqu’unalélilui demandait un renseignement ou

lorsque les opérationnels lui rapportaient uneasibtm non prévue et source de changements.
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Il peut ainsi rester beaucoup plus tard alors qoig confit qu’il ne l'aurait pas fait
auparavant. Désormais, chaque détail compte emeg de réaction se doit d’étre beaucoup

plus court.

Le pays X a décidé cette année d’augmenter le midéaigence de la sécurité dans
les banques. Celles-ci sont obligées d’embauchey qi¢ vigiles. Pour Alice, « cette mesure
vise plus a réduire le chbmage qu’a renforcer ¢tase des banques ». Cela va ainsi avoir un
impact sur les charges d’exploitation des bangOesen cette période de crise, le poids des
frais généraux, et en particulier des frais deqguersl a plus que jamais un impact essentiel
sur la rentabilité des banques. Les contrdleursgelgion centraux ont ainsi réagit en
demandant aux filiales de réduire certaines chaegede reporter I'ouverture de certaines
agences a la fin de 'année (le montant des arsertisnts sera alors moindre et impactera
plus faiblement le résultat de I'année) afin d’éwiue les charges n’augmentent trop cette

année.

Dans I'ensemble de ses activités, les contrdlentsdonc adopté un comportement
plus réactif face a I'arrivée de certains évenementfont encore plus attention a I'évolution

des différentes charges.

4.3 Une augmentation de la communication globaléoreée

Les activités des contréleurs de gestion se saieggent modifiées dans la mesure ou
ceux-ci vont chercher a plus communiquer avec lésea membres de l'organisation. Le
temps consacré a des réunions téléphoniques oacenaf face va ainsi avoir tendance a
augmenter méme si les contréleurs de gestion nepsencapables de me dire exactement le
temps supplémentaire passé avec les opérationnals également avec la direction
financiere.

Les communications avec les opérationnels sonti apigs fréquentes. Les
opérationnels sont en effet importants pour lestréteurs de gestion centraux car ils
permettent comme le fait remarquer Morales (en owle mieux comprendre «les
phénomenes techniques masqués derriere les chéfresurtant utiles pour interpréter voire

pour corriger les données du reporting » (p. 3@&roline me dit également qu'il faudrait

50



gu’elle discute plus avec les controleurs sur plamer comprendre certains phénomenes et

obtenir de nouvelles informations.

Pour éviter de se retrouver dans des situationplétement imprévisibles le service
de contréle de gestion travaille en collaboratigacale service économique qui leur fournit
des analyses de la situation macro-économiqueag|zrécient plus particulierement les
interventions de personnes se déplacant souvestaanpays méme si elles ne sont pas des
contrbleurs de gestion. lls percoivent en effstifdormations différemment car cela permet
de donner un avis plus subjectif a ce qui se padasse le pays, une perception d’événement.

J'ai ainsi assisté a une réunion ou un analystsaifaiune présentation de
'environnement macro des pays. Parmi les questoms®es a la fin par les contrbleurs de
gestion l'une d’elle a porté sur les impressiond’doalyste, ce qu’il pensait de la situation
actuelle car il avait séjourné quelques semaines tiapays. Il apportait alors un regard en
dehors des statistiques, des impressions mémeelles€i ne sont pas toujours faciles a

expliquer.

Communication

Rétrospection| Réaction Prospective

Activités de contrdle de gestion
Budgetaire
Reporting

Légitimité |Activités financiéres

Activités ponctuelles :
Analyse de la concurrence X
Réponses a des demandes spécifiqgues

Le graphigue précédent résume alors les modibicatiapportées aux activités des

contréleurs de gestion avec I'augmentation de értitidde environnementale.
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CONCLUSION

Lorsque l'incertitude augmente, les activités destdleurs de gestion vont étre en
modifiées. Dans la banque étudiée, les controldeigestion vont ainsi analyser le passé pour
comprendre les évolutions qu'a connu le secteucdiem Le cas présenté fait apparaitre une
volonté de mieux connaitre la concurrence, sourdacipale d’incertitude selon les
contrbleurs de gestion en présence. || montre ggaleque les contrdleurs cherchent de plus
en plus a se rapprocher des opérationnels pouxro@muaprendre les résultats remontés. Mais
la communication augmente également avec d’autresbres de l'organisation tels le
service économique ou bien encore les cadres dicseaisque. Les activités des controleurs
de gestion font ainsi échos aux propos développe€hapman (1997) qui considérait qu’en
période de forte incertitude, le contrdle de gestitevait se transformer en « machine a
apprendre ».

Les contréleurs de gestion ont également acquadagitimité supplémentaire quant a

leurs activités financiéres.

Cependant, les contrdleurs de gestion peuventemdgalt participer a la création
d’incertitudes dans le groupe. Ainsi, un contréldargestion m’a dit que lorsque le groupe
reprend une filiale, il ne regarde pas les méthagesontréle de gestion mis en place. Cette
personne considere également que les contréleugesteon centraux devraient s’intéresser
plus particulierement a la formation des codts {galirect / codt indirect) pour comprendre
leurs évolutions. L'une des filiales, qui avait @ysteme de codts fort développé l'a
progressivement abandonné car le groupe n'y prégaitsuffisamment attention, filiale qui a
désormais du mal a expliquer les évolutions degéts.

Les activités des contrbleurs de gestion sonu@nitées par certains facteurs et les

activités des controleurs de gestion peuvent égaleoréer de l'incertitude interne.
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Activités du controleur de gestion et

Incertitudes environnementales

Résumt:

Etudier la comptabilité en pratique pour en sdssivéritable sens et enrichir ains
théorie. Voila le message que lance Hopwood en.1Q8el est le witable métier d
contrbleur de gestion ? Quels sont les facteurpeuvent influencer ses activités ?

Cellesei peuvent dépendre de la pression actionnarialdeola culture. Pour ma ps
je m’intéresserai aux conséquences de l'incertietd#e seevolutions sur le métier

contréleur de gestion dans le secteur bancaire.réssltats de mon étude de

montrent que le contréleur de gestion va cherchereaix comprendre I'environnem
qui I'entoure et plus particulierement ses conaige Les ontréleurs de gesti
centraux vont aussi chercher a plus communiquec && membres présents su
terrain et vont augmenter leur réactivité lors’dedurrence d’évenements non prévus.

Mots-clés: incertitude environnementale ; activités du cedleur de gestion

Management Accounting as Practice and

Environmental Uncertainty

Abstraci :

Studying management accounting as practice to tndierstand it and fuel theofihis
is the message sent by Hopwood in 1980. What isr¢hé job of a manageme
controller? What are the factors having an impatthes activities? The lattecar
depend on the pressures from shareholders anceaultural contextPersonally, | wil
focus my interest on the consequences of uncertamt of its evaltions on the job «
management controller in the banking sector. Tlsalte of my cases studies indic
that the management controller will try to bettaderstand the environment he lives
and particularly his competitors. Central managdameontrdlers will also try tc
communicate with people directly present on thiel fead increase their capacities tc
reactive when unexpected events occur.

Key word: : environmental uncertainty ;management accoungragtice
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