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Résumé

Depuis de nombreuses années, les universités françaises sont tenues de concevoir et 
de développer des systèmes de contrôle de gestion. La Lolf, la LRU, le code de l’édu-
cation représentent autant de facteurs contraignant la mise en place de tels systèmes. 
Cependant, la spécificité des activités d’enseignement et de recherche, la diversité des 
représentations des acteurs concernant le contrôle de gestion et les difficultés de mise 
en œuvre peuvent conduire à l’échec de son implantation eu égard aux injonctions 
réglementaires et normatives. L’étude d’une université française révèle ainsi les facteurs 
conduisant à l’émergence de systèmes locaux dont leur rôle est de servir les intérêts 
stratégiques des composantes. Cet échec d’implantation au niveau de l’établissement 
conduit alors à examiner les conditions de développement d’un système de contrôle 
global au sein de l’université.  © 2013 IDMP/Lavoisier SAS. Tous droits réservés

Mots clés : université, contrôle de gestion, gouvernance.

Abstract

Why management control system fail in university? For many years, French univer-
sities are required to design and develop management control systems. Several laws 
(Lolf, LRU, Education Code) are factors constraining the implementation of such systems. 
However, the specific activities of teaching and research, the diversity of actors’ represen-
tations concerning management control, and the implementation difficulties can lead 
to the failure of its implementation. The study of a French university shows the factors  
leading to the failure of the implementation management control system and to the 
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emergence of local systems. Their role is only to serve the interests strategic local. The 
conditions for development of a global management control system within the university 
are then examined.  © 2013 IDMP/Lavoisier SAS. Tous droits réservés

Keywords: University, Management Control, Governance.
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1.  Le rôle du contrôle de gestion universitaire : des différences marquées  

dans la littérature

-
e -

1.1. Une indifférenciation des rôles entre le public et le privé

-

-

 -
 -
 -
 -
 -

le processus par lequel les mana-

membres de l’organisation pour mettre en  les stratégies de l’organisation

les 
processus et les procédures fondés sur l’information que les managers utilisent pour main-

Balanced Scorecard
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 et al.
accountability

er -
-

EPSCP « mettent en place un outil de contrôle de gestion et d’aide à la décision de nature 
à leur permettre d’assumer l’ensemble de leurs missions, compétences et responsabilités 

1.2. Des rôles à relativiser en raison de difficultés de mise en œuvre

 et al.

 ex ante

-

-
les enseignants-chercheurs, les enseignants et les 

 et 
al.
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-

ad hoc, à 
-

-
-

en user pour minimiser les efforts à consentir en arguant d’impératifs pédagogiques ou 
réglementaires

-

1.3. Un rôle de construction d’une représentation partagée

 et al.

Balanced 
Scorecard
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-

-

 et al.

 et al.

 -

 -

 - -
-

 -

-

2. L’analyse des rôles du contrôle de gestion dans un établissement français

2.1. Le choix de l’étude de cas et les méthodes de recueil et d’analyse de données
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-

 -

 -
-
-

 -

assurer la 

-

2.2.  Le contexte général de l’université : l’inertie du projet de développement du 
contrôle de gestion
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fonds de roulement mobilisable, suite à l’obligation de mettre en place une marge pruden-

les 
-

la réalisation de l’ensemble 

 la consolidation de la cellule de pilotage statistique et 

-

 

1 Personnels BIATSS : Bibliothèques, Ingénieurs, Administratifs, Techniciens de Service et de Santé.
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fonds L’outil de pilotage est maintenant indispensable… on fait 
plus de la reproduction que de la réaffectation de moyens… c’est celui qui crie le plus fort 
qui gagne, il faut un outil

il faut un outil qui prend en compte les coûts passés et qui 

-

-

2.3. L’émergence d’outils de contrôle de gestion locaux

et conçu un tableau de bord d’exécution budgétaire pour chaque département et labora-
toire

et… le coût complet de la composante 

-

la critéri-

les frais de déplacements des enseignants, nous permettent de tenir le budget -

-

-
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-

-

de bord d’exécution par centre de responsabilités

-

nous sommes 
la composante la plus grosse des huit, en effectif étudiants, mais la moins bien dotée

43 % 

 %

-

-
compte 
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machine à munition

-

 

3. Les conditions au développement d’un contrôle de gestion d’établissement

-

3.1. Un conglomérat de composantes et l’affaiblissement de la présidence

une indépendance et 
une force trop grande des composantes, qui conduisent à une culture d’établissement 

-
-
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Graphique 1 : Fonctionnement de l’établissement pour la répartition des ressources
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-

3.2. La nécessité d’une présidence légitime et d’outils de contrôle partagés

-
contrer le sentiment de propriété des crédits 

qu’ont les responsables des différentes entités 

il n’y a pas eu de formation de l’équipe présidentielle lors du passage aux 
-

naissance, de culture

-

-

précis
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la mise en place 

-

-

-

conçu dans 

le cadre d’un dialogue de gestion permanent, peut constituer un 

Balanced Scorecard
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Conclusion

-

-

-

-
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Annexe 1 : Méthodes de collecte des données

Entretiens

Nom Fonction Nombre
Date  

de l’entretien

Durée  

en heures

AR Directrice des ressources humaines 1 avr-12 1,5

BE Vice-président moyens 2007-2009 1 déc-11 2

GC Vice-président moyens 2009-2011 1 févr-12 1,5

AA Présidente 1 mai-12 1,5

JE Directeur UFRM 2 nov-11 et avr- 12 2

GE Directeur UFRF 2 déc- 11 et mars 12 1,5

CH Directeur UFRC 2 déc- 11 et mars 13 1,5

YA Directeur UFRL 2 nov-11 et avr- 12 1,5

AN Directrice du patrimoine 1 sept-11 1,5

AM Responsable administrative UFRM 1 avr-12 2

FR Responsable administratif UFRF 1 mars-12 1,5

ED Responsable administrative UFRC 1 mars-12 2

OD Responsable administrative UFRL 1 avr-12 1,5

MA Agent comptable 2009 - 2011 1 nov-11 1,5

SA Agent comptable actuel 1 mai-12 1,5

ML Responsable des affaires financières 2 nov- 11 et déc- 11 2

CC Directeur Général des Services 
(téléphone) 2007-2011 1 janv-12 1,5

SB Directeur Général des Services actuel 3 mars - avr - mai - 12 1,5

TI Contrôleur de gestion 2010 - 2011 1 sept-11 1,5

IM Statisticienne 1 mai-12 2

Total 27 Total 33
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Observations en réunion Documents analysés

Nbre 

 de réunions

Dates  

des réunions

Lettres de cadrage  
budgétaire 2012 et 2013

Au niveau de l’établissement

Cellule d’aide au pilotage 1 oct-11 Contrat quadriennal 2009 -2012

Conseil d’administration 2 sept- 11 et nov- 
11

Commission des moyens 2 sept- 11 et nov- 
11 Rapport AERES 2008

Au niveau des UFR

Conseils d’instituts (vote 
du budget) 2 UFRM (déc-11)- 

UFRC (déc-11) Rapports agence comptable 2009 à 2011

Commission élaboration 
des budgets 1 UFRM (oct-11) Rapports commissaire aux comptes 2010 

et 2011

Réunion d’analyse des 
résultats 1 UFRM (mai- 12)

Total 9   




