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RESUME  
 
Cette communication présente les résultats empiriques destinée à évaluer les 
changements apportés aux systèmes de contrôle de gestion d’entreprises 
françaises sur la période 2002-2005. Elle s’appuie sur le cadre conceptuel de 
Libby et Waterhouse (1996) relatif à la « localisation » des changements et au 
cadre conceptuel de Sulaiman et Mitchell (2005) sur la nature du changement,  
qu’elle enrichit. Elle explore également quelques caractéristiques des 
changements effectués en contrôle de gestion (importance et succès des 
changements opérés, degré de résistance aux changements, degré de 
volontarisme de la direction pour mener à bien les changements et degré de 
complexité  des changements effectués).  
  
MOTS-CLES : typologie des changements, résistance aux changements, 
localisation des changements, complexité des changements, contrôle de gestion 
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Le contrôle de gestion a longtemps été perçu comme un bastion du 
conservatisme. Johnson et Kaplan (1987) notent que peu de systèmes de contrôle 
de gestion novateurs ont vu le jour après 1925. Scapens (1994) affirme que les 
pratiques dans ce domaine des Sciences  de gestion évoluent lentement alors que 
Choudhury (1986) insiste sur le gap entre la théorie et la pratique. Enfin, 
Bromwich et Bhimani (1989) relèvent le caractère évolutionniste et non pas 
révolutionnaire des changements en contrôle de gestion. Cette vision est en 
adéquation avec le cadre institutionnel qui assimile le changement en contrôle de 
gestion à un processus dans lequel les règles et les routines organisationnelles 
changent (Scapens, 1994 ; Burns et Scapens, 2000). 
Depuis les années 1980, l’environnement des entreprises a radicalement changé 
et un ensemble d’outils innovants a été développé pour fournir aux managers 
l’information pertinente en temps utile. Il s’agit par exemple de Activity-based 
costing (Cooper et Kaplan, 1988 ; Mévellec, 1990 ; Lorino, 1991 ; Burlaud et 
Simon, 2000), de Activity-based management (Lorino, 1997), de Target costing 
(Lorino, 1997 ; Meyssonnier, 2001) et de balanced scorecard (Kaplan et Norton, 
1992). Face à l’abondante littérature décrivant l’évolution des outils de contrôle 
de gestion depuis le début des années 1990, il semble intéressant de se demander 
si ces travaux de recherche ont eu un impact sur les pratiques des entreprises. 
L’objectif de cette recherche est d’évaluer les changements apportés aux outils 
de contrôle de gestion des entreprises françaises sur la période 2002-2005. Plus 
particulièrement, cette recherche s’intéresse à la nature et à la localisation des 
changements effectués dans les systèmes de contrôle de gestion. Bien que le 
contrôle de gestion ne se limite pas bien entendu aux outils qu’il mobilise 
(Bouquin, 1997 ; Burlaud & Simon, 1997), cette recherche fait le choix de le 
réduire aux outils habituellement utilisés pour des raisons méthodologiques. 
Cette étude mobilise le cadre conceptuel de Libby et Waterhouse (1996) qui 
classe les outils de contrôle de gestion en fonction de leur « localisation » (les 
systèmes de planification, les systèmes de contrôle, les systèmes de coûts, les 
systèmes de pilotage, les systèmes de prises de décision). Cette recherche 
s’appuie également sur la typologie de Sulaiman et Mitchell (2005) qui identifie 
cinq catégories liée à la nature du changement (addition, remplacement, 
modification de l’information, modification opérationnelle et élimination). Cette 
étude enrichit par ailleurs la typologie de la nature des changements de Sulaiman 
et Mitchell (2005) en distinguant dans les modifications de l’information, les 
modifications de la fréquence du changement et les modifications de la 
représentation de l’information. Cette extension de la typologie permet de mieux 
évaluer la nature des changements effectués dans les entreprises françaises. 
Par ailleurs, l’étude cherche à explorer certaines caractéristiques des 
changements effectués dans les outils de contrôle de gestion en France 
(importance et succès des changements opérés, degré de résistance aux 
changements, degré de volontarisme de la direction pour mener à bien les 
changements et degré de complexité  des changements effectués).  
Ce papier s’articule de la manière suivante. La revue de la littérature sera 
développée dans la première partie avec une focalisation sur la typologie de        
S & M ainsi que sur l’extension proposée dans cette recherche. Une deuxième 
partie détaille le recueil des données et les résultats de l’analyse empirique. 
Enfin, une conclusion sera présentée. 
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1. REVUE DE LA LITTERATURE 
L’objectif de cette partie est de présenter la littérature sur les changements dans 
les SCG et plus particulièrement les localisations et les types de changements. 
 
1.1. LES LOCALISATIONS DES CHANGEMENTS  
L’étude des changements en contrôle de gestion est un thème de recherche 
particulièrement prolifique. De nombreux travaux, mobilisant différents 
matériaux méthodologiques, se sont intéressés aux motivations, aux freins et aux 
conséquences liés au changement dans les systèmes de contrôle de gestion 
(SCG) (pour une synthèse voir Sulaiman et Mitchell, 2005). 
Malgré le dynamisme de ce courant de recherche, Libby et Waterhouse (1996) 
soulignent que les chercheurs ont souvent négligé l’étude de la « localisation » 
des changements. Ces auteurs ont regroupé en cinq catégories de « localisation » 
les outils de contrôle de gestion généralement utilisés par les entreprises : les 
systèmes de planification, les systèmes de contrôle, les systèmes de coût, les 
systèmes de pilotage et les systèmes de prise de décision. Ils ont ensuite mesuré 
le nombre de changements effectués dans chaque catégorie de localisation auprès 
d’entreprises manufacturières canadiennes de plus de 100 salariés.  
Cette étude a été répliquée auprès d’entreprises manufacturières de plus de 100 
salariés et étendue aux secteurs industriels et de services à Singapour (Williams 
et Seaman, 2001). Laitinen (2001), avec quelques aménagements, l’a également 
utilisée pour une recherche menée auprès de petites entreprises technologiques 
finlandaises. Les résultats de ces études montrent une certaine propension des 
SCG au changement. 
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Les systèmes de planification  
 Les budgets 

Planification des opérations (production) 
Plan d’investissement (gestion budgétaire des investissements) 
Planification stratégique 
Autres systèmes de planification 

Les systèmes de contrôle 
Mesure de la performance individuelle ou par équipe 
Mesure de la performance organisationnelle 
Mesure de la performance en terme de qualité 
Mesure de la performance en terme de satisfaction des clients 
Autres mesures de la performance 

Les systèmes de coûts 
Allocation directe des frais généraux de fabrication 
Allocation directe des coûts de marketing 
Allocation directe des autres frais généraux 
Prix de cession interne (département ou division) 
Autres systèmes de coûts 

Les systèmes de pilotage  
Les systèmes de primes – bonus 
Les systèmes de primes – paiement au résultat 
Autres systèmes de rémunération 

Les systèmes de prise de décision 
Reporting plus fréquent de l’information 
Plus grande utilisation de mesures non financières 
Reporting plus large de l’information 
Autres changements dans les systèmes de reporting 
Autres changements qui n’apparaissent pas dans cette liste 

 
Tableau 1 : les différents systèmes qui décrivent la localisation 
Source : Libby et Waterhouse, 1996, p. 149. 
 
1.2. LES TYPES DE CHANGEMENT  
Depuis les années 1980, l’environnement économique des entreprises a 
beaucoup évolué et un ensemble d’outils de contrôle de gestion a été développé. 
L’adoption de ces nouvelles techniques a fait l’objet de nombreuses recherches 
qui montrent que les pratiques ont changé dans plusieurs secteurs d’activités de 
différents pays et il existe aujourd’hui une littérature abondante sur les 
changements dans les SCG. 
Quattrone et Hopper (2001) remarquent que malgré la grande diversité dans les 
formes que peut prendre le changement dans les SCG, mise en évidence par les 
différentes études de cas, la nature du changement a été peu explorée. La 
définition du changement a été parfois éludée et les tentatives de classification 
des formes du changement souvent négligées. L’absence d’une catégorisation 
des types de changements réduit le potentiel d’explication et de compréhension 
des développements dans le domaine du contrôle de gestion, et compromet les 
possibilités de comparaison et de généralisation. S & M ont développé une 
typologie en cinq classes des changements en contrôle de gestion (addition, 
remplacement, modification de l’information, modification opérationnelle et 
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élimination) qu’ils ont ensuite mobilisé pour étudier la fréquence d’apparition et 
la localisation de chaque type de changement. Leur recherche effectuée auprès de 
92 entreprises malaisiennes entre 1997 et 2001 montre que les différents types de 
changements impactent toutes les catégories de localisation, à l’exception de 
l’élimination qui n’a été observée dans aucune des entreprises interrogées. 
 
Addition : Introduction de nouvelles techniques comme extension du système de 
contrôle de gestion (la première introduction d’un package d’indicateurs non 
financiers de mesure de la performance ou d’un système de coût de la non 
qualité). 
Remplacement : Introduction de nouvelles techniques en remplacement de 
celles qui existaient (le remplacement de la méthode des centres d’analyse par la 
méthode ABC ou d’un système de budget fixe par un système de budget 
flexible). 
Modification de l’information : Modification de l’information fournie par le 
contrôle de gestion  
Modification opérationnelle : Modification technique du système de contrôle 
de gestion (utilisation d’un ratio prédéterminé de charges indirectes par 
opposition au calcul d’un pourcentage ou le changement d’une clé de 
répartition). 
Réduction (élimination) : L’élimination d’une technique de contrôle de gestion 
sans remplacement (abandon du processus d’élaboration du budget par exemple). 
 
Tableau 2 : Les différents types de changement 
 
 S & M mobilisent le modèle des cinq catégories de localisation de Libby & 
Waterhouse pour explorer les formes de changements en s’appuyant sur une 
typologie des changements des SCG en cinq classes : addition, remplacement, 
modification de l’information, modification opérationnelle et réduction. 
Plus précisément, Sulaiman et Mitchell se proposent de caractériser certains 
aspects des changements dans les SCG en testant auprès d’un échantillon 
d’entreprises malaisiennes quatre propositions. La première est formulée de la 
manière suivante : le changement est une caractéristique commune des SCG. Elle 
est tirée des nombreuses études empiriques menées à travers le monde qui 
montrent la diffusion de nombreux outils de contrôle de gestion. La deuxième 
proposition, qui s’inscrit dans le sillage des travaux de L & W, s’intéresse à la 
localisation des changements qui devraient impacter les cinq catégories de 
localisations. La troisième proposition postule que les cinq types de changements 
devraient être concernés par les altérations des SCG. Enfin, la quatrième 
proposition s’intéresse à la variabilité de l’importance et du succès des 
changements en contrôle de gestion. 
Les résultats valident ces propositions à quelques détails près. L’étude montre 
que le changement est une caractéristique commune mais que l’intensité du 
changement n’est pas uniforme. En ce qui concerne la deuxième proposition, les 
résultats indiquent que 12 % des entreprises malaisiennes interrogées ont 
effectué des changements dans les cinq catégories de localisations et que 58 % 
ont changé au moins trois catégories parmi les cinq. Cela a amené les auteurs à 
mettre en évidence la variabilité du changement par catégorie de changement. 
Par ailleurs, les résultats montrent que l’élimination d’outils de contrôle de 
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gestion n’a été observée dans aucune des entreprises interrogées. Enfin, la 
recherche suggère que le degré d’importance et de succès des changements sont 
variables. 
 
Notre recherche affine la typologie des changements des SCG de Sulaiman et 
Mitchell (tableau 2) en distinguant dans les modifications de l’information, les 
modifications de la fréquence du changement et les modifications de la 
représentation de l’information. Il semble en effet judicieux d’isoler les 
modifications liées à la fréquence du changement exigée par une forte réactivité 
ainsi qu’une concurrence accrue (Gordon et Miller, 1976) et les modifications de 
la représentation de l’information, envisagées dans une perspective 
d’amélioration de la communication interne.  
 
Le test des propositions de S & M, révisées à la lumière de leur étude terrain et 
de l’enrichissement de la typologie, constitue le cadre permettant de présenter 
nos résultats empiriques2.  
P1 (fréquence du changement) : le changement est une caractéristique 
commune des systèmes de contrôle de gestion. 
P2 (localisation du changement) : la localisation des changements est variable. 
P3 (nature du changement) : le changement devrait concerner les six classes de 
la typologie. 
P4 (importance et succès du changement) : l’importance et le succès des 
changements devraient être variables. 
 
2. ANALYSE EMPIRIQUE 
2.1. RECUEIL DES DONNEES 
Le questionnaire, testé au préalable auprès de contrôleurs de gestion et de 
directeurs financiers, a ensuite été envoyé en mars 2006 à un échantillon de 320 
entreprises manufacturières de plus de 100 salariés conformément au critère de   
L & W et W & S. Il semble en effet pertinent de ne pas interroger les entreprises 
de taille plus modeste qui ne devraient pas disposer de systèmes de contrôle de 
gestion très formalisés. On a retenu une période de 4 ans (2002-2005) qui couvre 
l’adoption des récents développements en contrôle de gestion en France, tout en 
ne limitant pas le nombre de réponses espérées compte tenu des éventuels 
changements de poste des répondants potentiels. Après deux relances, 74 
réponses ont été obtenues. Une entreprise a été éliminée en raison de son effectif 
qui était inférieur à 100 salariés. Deux répondants ayant une ancienneté 
inférieure à 4 ans dans le poste ont également été éliminés. Enfin, six 
questionnaires incomplets n’ont pas été retenus. Un échantillon de 65 
entreprises, soit un taux de réponse de 20 %, a donc été jugé exploitable. 
Le tableau 3 montre le profil des entreprises. 66% des répondants occupent le 
poste de contrôleur de gestion, 30 % le poste de directeur financier et 4% de 
directeur d’usine. L’ancienneté des répondants dans l’entreprise dans la fonction 
actuelle est supérieure à 9 ans et l’effectif moyen de 603 salariés. Les entreprises 
appartiennent à des secteurs tels la pharmacie et l’électronique et dans 78 % des 
cas à un groupe. 

                                                 
2 Pour une revue détaillée de la littérature à l’origine de ces propositions voir      
S & M (2005). 
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Effectif  Nombre 
d’entreprises 

%  

0-149 10 15.38 
150-299 24 36.92 
300-499 11 16.92 
450-999 10 15.38 
> 1000 10 15.38 
Total 65 100 

Tableau 3 : Le profil des entreprises 
 
2.2. RESULTATS 
2.2.1. Proposition 1 (fréquence) – le changement est une caractéristique 
commune aux SCG 
Le tableau 4 montre que 57 des 65 entreprises ont effectué des changements 
entre 2002 et 2005. Le nombre moyen de changement par entreprise pour cette 
période est de 5.58. Le nombre moyen de changement par an par entreprise est 
de 1.40. 12 % des entreprises n’ont adopté aucun changement quand 65 % des 
répondants ont effectué plus de 3 changements pour cette période. Même si le 
changement n’est pas uniforme, ces éléments valident la première proposition. 
Nombre total de changements     363 
Nombre d’entreprises      65 
Nombre de changement moyen par entreprise   5.58 
Rang        0-26 
Période d’étude       4 ans 
Nombre de changement moyen par an par entreprise   1.40 
 

Fréquence 
des 

changements  

0  1  2  3  4  5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

Nombre 
d’entreprises 

8  9  6  5  8 10 4 1 2 0 2 0 2 2 1 

 
15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 
1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 1 

Tableau 4 : Le nombre et la fréquence des changements  
 
2.2.2. Proposition 2 (localisation) – La localisation des changements est 
variable.  
Le nombre de changements effectués par catégorie de localisation est donné dans 
le tableau 5. Les cinq catégories de localisation ont été concernées par des 
changements. Toutefois, la distribution de ces changements n’est pas égale. Les 
changements les plus fréquents concernent les systèmes de contrôle, les systèmes 
de prise de décision suivis par les systèmes de planification, les systèmes de coût 
et les systèmes de pilotage. Les systèmes de contrôle regroupent les moyens 
mobilisés pour mesurer la performance tant au niveau individuel 
qu’organisationnel ainsi que les changements d’évaluation de la performance en 
termes de qualité et de satisfaction du client. Les systèmes de prise de décision 
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incluent le reporting plus fréquent et plus large de l’information ainsi que 
l’utilisation de mesures non financières d’évaluation de la performance.  
Un pourcentage élevé de changement dans les systèmes de contrôle en France 
semble logique dans un marché mature dans lequel le contexte environnemental 
appelle souvent l’introduction, l’adaptation et la modification des systèmes de 
contrôle pour préserver la compétitivité de l’entreprise (Davila, 2000 ; Ittner et 
Larcker, 1998a). Par ailleurs, l’intensification de la concurrence et l’exigence de 
réactivité incitent les entreprises à un reporting plus large et plus fréquent de 
l’information (Gordon et Miller, 1976), d’autant plus qu’une majorité des 
entreprises de notre échantillon (78%) appartient à des groupes dans lesquels le 
reporting de l’information semble plus important qu’ailleurs. Quant à 
l’utilisation des indicateurs non financiers, il semble que leur caractère prédictif 
de la performance financière (Baines et Langfield-Smith, 2003 ; Banker et al., 
2000 ; Cauvin et Bescos, 2005 ; Ittner et Larcker, 1998a) ait incité davantage 
d’entreprises à les utiliser surtout lorsque l’incertitude contextuelle est élevée 
(Ittner et Larcker, 1998b). Cela a sans doute été facilité par le fait que le recours 
à des tableaux de bord qui combinent des indicateurs financiers et non financiers 
soit une ancienne pratique en France (Gervais, 2000).  
Les systèmes de pilotage qui regroupent les modes de rémunération semblent 
changer plutôt lentement en France. Enfin, malgré les récents développements de 
nouvelles techniques de calcul de coûts comme l’ABC, les systèmes de coûts 
n’occupent que la quatrième place. Ce résultat confirme la difficulté de l’ABC à 
se diffuser en France (Mévellec, 2003). L’ensemble de ces résultats valide la 
deuxième proposition. 

Les sous-
systèmes de 

la localisation 

Nombre de 
changements    

(%) 

Nombre 
moyen de 

changements 
par entreprise 

Intervalle 
des 

changements 
des 

entreprises 

Nombre de 
changement 
annuel par 
entreprise 

Contrôle 103       
(28.38) 

1.58 0-13 0.40 

Prise de 
décision 

82         
(22.58) 

1.26 0-6 0.32 

Planification 68         
(18.74) 

1.04 0-6 0.26 

Coût 63         
(17.35) 

0.96 0-5 0.24 

Pilotage 47         
(12.95) 

0.72 0-5 0.18 

Total   363       
(100) 

5.584 0-26 1.40 

Tableau 5 : la localisation et l’étendue des changements des SCG 
 
2.2.3. Proposition 3 (nature) – Les six types de changements devraient être 
observés 
Le tableau 6.2 montre que toutes les formes de changement identifiées sont 
représentées. Ces résultats valident la troisième proposition. La distribution des 
formes de changements n’est néanmoins pas identique. Les nouvelles catégories 
de changements, la modification de la fréquence de l’information (44.62 %) et la 

 450  



modification de la représentation de l’information (47.69 %), qui affinent la 
typologie de S & M sont bien représentées et leurs distributions sensiblement 
identiques. Ces résultats semblent justifier le choix de scinder les modifications 
de l’information en deux catégories distinctes. Au-delà, les entreprises françaises 
semblent modifier fréquemment l’information fournie par le contrôle de gestion.  
L’addition, la modification de la représentation de l’output et la modification de 
la fréquence de l’output apparaissent comme les changements les plus largement 
représentés pour cette période. Ces trois formes de changements ont d’ailleurs 
concerné plus particulièrement les deux types de localisation les plus largement 
impactés par des changements : les systèmes de contrôle et de prise de décision 
(tableaux 5.1 et 6.1). Une entreprise sur 4 a effectué un changement de type 
remplacement. Cette forme de changement est équitablement répartie sur les cinq 
sous-systèmes. 40 % des entreprises ont opéré un changement de type 
modification opérationnelle qui a concerné plus particulièrement les systèmes de 
coûts. La concentration des modifications opérationnelles au niveau des 
systèmes de coût ne semble pas surprenante. Ce sous-système devrait être le plus 
concerné par des adaptations techniques pour être en phase avec les évolutions 
nécessaires des systèmes de coûts suite aux changements organisationnels et 
environnementaux (par exemple le changement de clés de répartition des charges 
indirectes). 
La réduction ne concerne qu’un faible pourcentage des types de changements 
étudiés. La rareté de l’élimination des SCG est sans doute liée aux notions 
d’engagement et de légitimité qui incitent les entreprises à conserver longtemps 
les pratiques existantes (Innes et al. 2000 ; Jermias, 2006). Il est intéressant de 
noter qu’à l’exception de la réduction qui n’a pas altéré les systèmes de contrôle, 
toutes les autres formes de changements ont été constatées dans les cinq sous-
systèmes liés à la localisation.  
 

 451  



Additio
n  

Rempla
ce. 

Modificat
ion de la 
fréquence 

de 
l’output 

 

Modifi. 
de la 

représent. 
de 

l’output 

Modif.opé
r. 

Réduc
. 

Tot
al 

(1) 
Fréquenc

e et 
localisatio

n des 
changem. 

N 
 

% N % N % N % N % N %  

Contrôle 
 

36       
35 

9            
8 

27        26 22       21 9          
8 

0       
0 

103 

Prise de 
décision 

35       
42 

6            
7 

17        20 18       22 5          
6 

1       
1  

82 

Planif. 
 

24       
35 

10        
15 

12        17 15       22 6          
9 

1       
1 

68 

Coût 
 

17       
27 

9          
14            

5           8   7       11 24           
38 

1       
2 

63 

Pilotage 
 

16       
34 

10        
21 

8         17   9       19 3          
6 

1       
2 

47 

Total 
 

128     
35 

44        
12 

69       19 71    19.6 47        
12.9 

4    
1.1 

363 

 
 
(2) Nombre d’entreprises ayant 
effectué chaque type de 
changement 

 

Nombre 
d’entreprises 

% des 
répondants 

Addition 35 53.85 
Remplacement 17 26.15 
Modification de la fréquence de 
l’information 

29 44.62 

Modification de la fréquence de la 
représentation de l’information 

31 47.69 

Modification opérationnelle 26 40.00 
Réduction 3 04.62 
Tableau 6 : Les différentes formes de changement des SCG 
 
2.2.4. Proposition 4 (importance et succès) – L’importance et le succès des 
changements devraient être variables 
Le tableau 7 montre que les notes moyennes relatives à l’importance et au succès 
des changements dans les SCG sont très proches. Leurs distributions sont 
également similaires. Les intervalles de notation de l’importance et du succès 
sont également semblables. L’introduction de nouvelles techniques, comme 
remplacement ou extension, est le changement le plus important et également le 
plus réussi. Les modifications opérationnelles constituent le type de changement 
le moins important alors que les modifications de la représentation de 
l’information semblent être les changements les moins réussis.  
D’une manière générale, il semble que les changements les plus importants 
soient les plus réussis. Ces résultats ne confirment pas la proposition 4. 

 452  



Importance Succès 
Moyenne Distribution Moyenne Distribution 
Notation3 Faible Moyenne Elevée Notation Faiable Moyen Elevé 
1.28 13.54 45.11 41.35 1.35 21.21 21.97 56.82 
 

Importance  Succès   
Rang Notation 

moyenne 
Rang Notation 

moyenne 
Addition 2                         1.45 1                            1.75 

 
 

Remplacement  1                         1.64 
 

2                            1.58 

Modification de la 
fréquence de 
l’information 

3                         1.24 
 

3                            1.35 

Modification de la 
représentation de 
l’information 

4                         1.10 
 

5                            1.00 

Modification 
opérationnelles 

5                         1.04 
 

4                            1.08 

Réduction4 - - 
Tableau 7 : Importance et succès des changements. 
 
2.2.5. Le degré de volontarisme, le degré de complexité et le degré de 
résistance aux changements 
Le tableau 8 montre les notes moyennes et les distributions relatives aux degré 
de volontarisme, degré de complexité et degré de résistance aux changements. Il 
révèle des variations considérables entre ces trois caractéristiques du 
changement. Le degré de volontarisme présente la notation la plus élevée. Le 
degré de volontarisme de la direction pour impulser et accompagner les 
changements en contrôle de gestion est perçu positivement par ceux qui sont 
chargés de mener à bien ces changements. La note moyenne du degré de 
résistance aux changements est trois fois plus faible que celle relative au degré 
de volontarisme caractérisant le changement. Ce résultat est en complète 
opposition avec la vision classique qui considère le domaine comptable comme 
un bastion du conservatisme.  

                                                 
3 Basé sur les 3 points de l’échelle de Likert ( 0=faible, 1=Moyen, 2=élevé) 
4 La réduction n’a pas été considérée pour le test de cette proposition et pour la 
suite des traitements du fait du faible nombre de réductions constatées dans cette 
recherche.  
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Degré de volontarisme Degré de complexité  
Moyenne Distribution Moyenne Distribution 
Notation Faible Moyen Fort Notation Faible Moyen Fort 

1.56 3.73 35.82 60.44 0.93 27.27 52.27 20.45 
Degré de résistance aux changements 

Moyenne Distribution 
Notation Faible Moyen Fort 

0.49 56.81 37.12 6.06 
 
Tableau 8 Le degré de volontarisme, le degré de complexité et le degré de 
résistance aux changements 
 
La plus faible note attribuée au degré de volontarisme (1.38) est plus élevée que 
la plus forte note attribuée au degré de complexité (1.35). En même temps, la 
plus forte note attribuée au degré de résistance aux changements (0.56) est plus 
faible que la plus faible note attribuée au degré de complexité (0.72) (tableau 9). 
Il semble que les changements liés à l’introduction de nouvelles techniques 
(addition et remplacement) présentent les notes les plus élevées pour le degré de 
volontarisme. Les dirigeants des entreprises semblent mettre les moyens pour 
accompagner plus particulièrement ces deux types de changements. Le caractère 
purement technique des modifications opérationnelles est sans doute à l’origine 
de la note la plus faible attribuée à ce type de changement pour le degré de 
volontarisme. Il semble logique que la direction de l’entreprise délègue aux 
responsables de la fonction comptabilité-finance de mener à bien ces 
changements ou bien que les responsables du contrôle de gestion pensent qu’ils 
sont capables d’effectuer ces changements sans l’appui et le soutien de la 
direction.  
Il apparaît que les changements liés à l’introduction de nouvelles techniques 
(addition et remplacement) présentent les notes les plus élevées pour le degré de 
complexité. Il semble logique que la perception du degré de complexité soit plus 
élevé pour l’introduction de nouvelles techniques qui sont plutôt assimilées à des 
changement radicaux qu’incrémentaux. Contrairement au degré de volontarisme, 
les modifications opérationnelles occupent la troisième place pour le degré de 
complexité. Les répondants estiment que ce type de changement est plus 
complexe que les changements de la fréquence et de la représentation de 
l’information qui, techniquement, sont plus faciles à effectuer.  
La résistance au changement semble être plus forte pour les modifications 
opérationnelles. Ce résultat recoupe celui de Jermias (2006) qui estime que les 
changements dans les systèmes d’allocation des coûts semblent difficiles et lents 
à réaliser. Les personnels chargés des changements rencontrent plus de 
résistances dans le cas des modifications de la fréquence et des remplacements 
que dans les additions et les changements de la représentation de l’information. 
Ces résultats sont toutefois à relativiser du fait de la faiblesse de l’écart entre les 
notes des différents types de changement pour le volet relatif au degré de 
résistance aux changements. 
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Degré de 
volontarisme 

Degré de 
complexité  

Degré de 
résistance aux 
changements 

 

Rang Note 
moyenne 

Rang Note 
moy. 

Rang Note 
moyenne 

Addition 1                       1.81 2               1.03 5                   0.44 
Remplacement 2                       1.58 1               1.35 3                   0.50 
Modification de la 
fréquence de 
l’information 4                       1.48 5               0.72 2                   0.51 
Modification de la 
représentation de 
l’information 3                       1.51 4               0.79 4                   0.46 
Modification 
opérationnelle 5                       1.38 3               0.92 1                   0.56 
Tableau 9. Caractéristiques et types de changement 
 
2.2.6. Liens entre l’importance, le succès, le degré de complexité, le degré de 
résistance aux changements et le degré de volontarisme 
La matrice de Pearson montre une corrélation entre l’importance et le succès 
(tableau 10) : les changements les plus importants sont les plus réussis. A un 
degré moindre, il existe une corrélation entre l’importance et le degré de 
complexité et entre le degré de volontarisme et le succès. Cela tend à montrer 
que les directions pèsent de tout leur poids pour réussir les changements les plus 
importants qui semblent être les plus complexes. 
 Importanc

e  
Succè
s  

Degré  de 
volontaris
me  

Degré 
de 
complex
ité 

Degré de 
résistance 
aux 
changeme
nts 

Importance  0.873
** 

0.656 0.817* - 0.372 

Succès   0.829* 0.594 - 0.43809 
Degré de 
volontarisme 

   0.377 - 0.825* 

Degré de 
complexité 

    - 0.046 

Degré de 
résistance aux 
changements 

     

** p<0.05 * p<0.1 
Tableau 10. La matrice de corrélation de Pearson  
 
 
CONCLUSION 
Les résultats de cette étude, menée auprès de 65 entreprises manufacturières 
françaises de plus de 100 salariés, montrent que les changements les plus 
fréquents concernent les systèmes de contrôle et les systèmes de prise de 
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décision suivis par les systèmes de planification, les systèmes de coût et les 
systèmes de pilotage.  
Par ailleurs, les six formes de changements ont été observées dans les cinq   
sous-systèmes qui décrivent la localisation à l’exception de la réduction qui n’a 
pas concerné les systèmes de contrôle. Les nouvelles catégories de changements, 
la modification de la fréquence et de la représentation de l’information sont bien 
représentées. Ces résultats semblent justifier le choix d’enrichir la typologie de 
Sulaiman et Mitchell (2005).  
L’addition, la modification de la représentation de l’information et de sa 
fréquence apparaissent comme les changements les plus largement représentés. 
Ces trois formes de changements ont d’ailleurs concerné plus particulièrement 
les deux types de localisation les plus largement impactés par des changements: 
les systèmes de contrôle et de prise de décision. 
De plus, la recherche montre l’existence d’une corrélation entre l’importance et 
le succès des changements : les plus importants sont les plus réussis. Enfin, elle 
montre que le degré de volontarisme de la direction pour impulser et 
accompagner les changements en contrôle de gestion est perçu positivement par 
ceux qui sont chargés de les mener à bien. Plus particulièrement, les  
introductions de nouvelles techniques (addition et remplacement), changements 
estimés les plus complexes, sont ceux pour lesquels la mobilisation des 
directions est la plus forte.  
Les recherches futures devraient approfondir les liens entre les types et les 
localisations des changements grâce à des études de cas. Une autre piste de 
recherche consiste à s’intéresser à l’incidence de la culture nationale sur le type 
de changement envisagé ainsi que sa localisation. 
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