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INTRODUCTION GENERALE

« Pourquoi le contréle de gestion existe-t-il eecdr>. Cette question, posée par Bouquin
(1996), pourrait parfaitement s’appliquer a l'ursdwritils majeurs du contrdle de gestion : le
budget. En effet, si « presque toutes [les orgtaiss d’'une certaine taille préparent un plan
financier formel ou un budget ¥Anthony, 1988, p. 94), la littérature professielta n’en
finit plus d’annoncer le déclin de cet outil (DFGBOP, 1994 ; Hope et Fraser, 2003c).

Le monde académique n’est pas en reste. Rejetardglée technique que le budget peut de
prime abord véhiculer, Argyris (1952) souligne @ outil est au centre de problématiques
humaines et organisationnelles difficiles & appnéle (Argyris, 1952, p. 8) Il formule de
séveres critiques a son encontre et met en évidmreffets pervers : stress des managers,
orientation court terme, obstacle a la coopéragtm,

De trés nombreuses études ont poursuivi la voeeérgoar Argyris (par exemple Becker et
Green, 1962 ; Hofstede, 1967 ; Hopwood, 1972 ;yOtu&78). Pour ces auteurs, le budget
remplit -plus ou moins explicitement- un réle déissaction des individus. lls postulent que

cette satisfaction est un moyen de motivation pelisable a la performance de I'entreprise.
lls étudient donc les effets sur la motivation deeds types de pratigues budgétaires (par
exemple la participation ou I'évaluation).

Parallélement a ces étudsshavioristesAnthony propose en 1965 un cadre théorique pour |
contréle de gestion. Il le définit comme « le pgies par lequel les managers obtiennent
I'assurance que les ressources sont obtenuesisgtagide maniere efficace et efficiente pour
la réalisation des objectifs de I'organisatiGr{Anthony, 1965, p. 17). Le budget est présenté
comme un outil majeur du contrle de gestion. Eeilifant la convergence des buts, |l
améliore I'efficacité et I'efficience de I'organtsan (Anthony, 1965, p. 45).

! Les dates des ouvrages données dans le texteesatutes de I'édition originale. En revanche, lesnéros de
page correspondent a ceux de I'édition consultéie bibliographie).

2 Ainsi, bien avant que la métaphore de I'éléphansait reprise par Mintzberg pour caractérisertfatégie,

Hofstede proposait de I'appliquer au budget : « té&ldre oriental nous a légué I'histoire des avesigjui

examinent I'éléphant. Celui qui attrape la pattespequ'il a affaire a un arbre ; celui qui tientjleeue la prend
pour une corde ; pourtant aucun d'eux ne comprentment est fait I'animal lui-méme. Il en est de reéies

points de vue des experts-comptables, des psyaedogu des ingénieurs [...], ils sont trop spécialiséur

comprendre le probleme du contrble budgétaire danensemble » (1967, p.65).

% Nous avons choisi de citer les auteurs anglophpaesne traduction directe dans le texte. Le leqieurra se
reporter aux ouvrages et articles afin de dispdseexte original.
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Introduction générale

A la suite de ces travaux fondateurs, les chershent majoritairement tenté d’analyser les

effets de certaines pratiques budgétaires surtisfaaion, la motivation ou la convergence

des buts. Ce faisant, ils ont omis de s'interrogar les raisons qui conduisent les

organisations a adopter ces pratiques. Les rélesadization et de convergence des buts ont
été tenus pour acquis et les effets des pratiquegdbaires uniguement évalués en fonction de
ces role$ Ainsi, la possibilité que les organisations aieris en place des budgets pour

remplir d’autres réles n’a que peu été étudiée ¢Beit et al, 1980).

Ces recherches suggérent que le terme « budgeowwvre une multiplicité de pratiques.
L'observation des organisations conduit égalemeogé &onstat, tant en ce qui concerne la
construction que l'utilisation des budget®ourtant, les études qui se sont intéressées aux
raisons de ces divergences sont rares. De maréekrale, en effet, « un des problemes du
contrble de gestion en tant que champ d’investigaticadémique est d’expliquer la variété
des structures de contrOle dans et entre les @@#ons. Cette importante question n'a
cependant pas encore recu de réponse convaincépekie, 2001, p. 419).

Il nous semble que ce théme revét un intérét certaxpliquer la diversité des pratiques
budgétaires aiderait peut-étre & comprendre poutgaantreprises font encore des budgets
en dépit des critiques qui leur sont adresséesa @efrmettrait également de mieux
appréhender les réles qui lui sont attribués.

Quelques précisions sur le budget et le contréle bu dgétaire

Avant de revenir sur la diversité des budgets etplication de cette diversité, il parait
important de définir le terme « budget ». Un détpar I'étymologie donne I'occasion de
souligner que le budget a été emprunté par lesmiges a la gestion publidue

« L'expression anglaise « budget » provient ducfian« bougette », un sac en cuir ou une
bourse que les voyageurs accrochaient a la seleudeheval. La bougette du trésorier fut

le prédécesseur du maroquin contenant un plan hfinaacier que présente a I'assemblée
générale le ministre des finances dans des paymedmGrande-Bretagne ou les Pays-Bas.
Ainsi, la signification du mot budget s'est trarsg® sur le plan financier lui-méme, a

l'origine exclusivement pour les gouvernementsaet,sens figuré, pour les personnes
privées. [...] Aux Etats-Unis, les principes budgétsidu début étaient empruntés a la
technique budgétaire du gouvernement. L'ironieaitiasvoulu que ceci se soit produit dans
un pays ou les budgets gouvernementaux n'ont &t&uits que beaucoup plus tard qu’en
Europe (en 1921 seulement), justement parce queugcauté de l'idée attira I'attention des
hommes d'affaires. L'autre source d'application cde principe aux affaires a été le

* Une comparaison des manuels (de langue anglaisty gur le budget dans les années 1930 et darsfges
1990 montre que la réflexion sur les réles du btidgmatiquement disparu dans les années 1990éitigdune
description des problemes techniques posés padigeb (Parker, 2002).

> Pour la France, I'enquéte de la DFCG (1994) ole cid Jordan (1998) donnent un apercu de cettesiti¢e

® Avant de lui revenir sous une forme rénovée ausdes années 1990 et 2000 dans le cadre du «awuve
management public ».
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Introduction générale

mouvement du « Scientific Management » [...].  psrmis de voir dans les systemes de

contréle budgétaire une extension logique du SéieManagement de Taylor de I'atelier a

I'entreprise considérée dans son ensemble » (ldefsi®67, p. 19-20).
Le budget peut étre défini comme « un plan poumég a venir généralement exprimé en
termes monétaires » (Anthony, 1988, p. 17). Cepandderriere cette définition, des
pratiques différentes sont regroupées : « le mdgéuest le terme générique recouvrant les
plans a court terme de toute sorte, parce queulzapl d’entre eux sont construits autour de
budgets. Le budget, par sa dimension monétairdaasianiére la plus pratique d’exprimer
I'ampleur des inputs et des outputs prévus. Lestami® monétaires peuvent étre agrégés ;
des quantités physiques ne peuvent I'étre » (Anthd®88, p. 94).

Une premiére distinction entre « budget » et «rédmtboudgétaire » doit étre faite. Le budget
n'est qu’'une prévision. Le contrdle budgétaire iggpune utilisation particuliére du budget
qui associe prévision et comparaison des prévisaangéel pour évaluer les managers.
Toutefois, le terme « contrdle budgétaire » estri@me sujet a controverse et « une grande
variété de sens peuvent étre, et historiquementétit attachés au terme de controle
budgétaire. On peut méme se demander si le cortu@lgétaire constitue un concept unigue
ou plutét un ensemble de concepts corrélés » (Betréd Boyns, 2002, p. 330). Budget et
contréle budgétaire sont largement imbriqués, poeit que le terme de budget est parfois
employé pour signifier contréle budgétaire. Parngxe, pour Argyris (1953) « les budgets
sont des techniques comptables utilisées pourdenties colts en contrélant les personnes.
[...] Les budgets servent souvent de base a l'atitdbude récompenses et de sanctions.
L'incapacité a atteindre le budget conduit a dextians ; le succes a des récompenses »
(Argyris, 1953, p. 97). Plus récemment Hope et érg2003d, p. 132) affirment : « quand
nous parlons de budgétisation, nous entendonseleinl® du processus de préparation et de
négociation du budget annuel et de mesure de farpence de I'entreprise et des individus
par rapport a ce budget ». Il peut cependant existebudget sans contréle budgétaire
(Flamholtz, 1983 ; Hofstede, 1967).

Au cours des années 1930, des éléments de cobtrdgtaire apparaissent dans les usines
de Péchiney. Pourtant, ce n'est qu’a partir degesni960 que le contrble budgétaire se serait
généralisé en France (Berland, 1999). Aux EtatsUdés les années 1920, chez General
Motors, le contrdle budgétaire est utilisé commesystéme de gestion a tous les niveaux de
I'entreprise (Donner, 1932). Pour Chandler (19€2)ontréle budgétaire serait d’ailleurs né
dans cette entreprise. Sloan, président directénérgl de General Motors a I'époque, le
concoit comme un outil central qui permet la déadisation et la coordination par le
contrble des résultats (Sloan, 1963). Il permet fois de suivre par exception l'activité des
divisions et de mesurer leur efficience (Chandl®62). Grace aux standards, la performance
des responsables opérationnels dans les usineégedament étre calculée (Donner, 1932).

L'exemple de General Motors indique que le budgeit @tre un outil de gestion d’un groupe
diversifié, mais aussi un outil taylorien a padirquel les réalisations sont comparées aux
standards jusqu’aux niveaux les plus bas de I'aosgéion. Ainsi, il faut certainement
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différencier les recherches produites sur le budgdbnction de leur positionnement. Goold

et Campbell (1987b), Berland (1999), Denis (2000)an der Stede (2001) s’intéressent
essentiellement au budget comme un outil de gesiiom groupe. En revanche, les travaux

fondateurs d’Argyris (1952) et d’'Hofstede (1967)s#®ent résolument au niveau des usines
et de l'utilisation du budget pour controler leviasd des managers de premier niveau (au
niveau du centre opérationnel dans le vocabulamlidtzberg (1979)).

Ces définitions nous permettent de définir la peoidtique et la question de recherche
retenues ainsi que la démarche adoptée.

Objet de recherche : questionnement et démarche ado  ptée

De nombreux travaux s’intéressent aux effets durétenbudgétaire. En revanche, peu de
recherches portent sur I'explication des pratigoedgétaires (Hartmann, 2000). Toutefois,
certaines études relevant de perspective contiag@uvindarajan et Gupta, 1985 ; Merchant,
1981 ; Simons, 1987a), sociologique (Covaleski etsrbith, 1988a, b) ou historique
(Berland, 1999 ; Berland et Boyns, 2002) fournissées éléments pour comprendre la
diversité des pratiques. Nous poursuivons cettentation en cherchant a répondre a la
guestion suivante :

Comment expliquer la diversité des pratiques bualges ?
Cette question appelle trois remarques.

1. Nous avons souligné la possibilité d’utiliser ledgat a la fois au niveau groupe et, au sein
de chacune des entités d'un groupe, au niveau tigrémal. On peut penser, au vu des
critigues actuelles du budget (Hansdral, 2003 ; Hope et Fraser, 2003a), que ce qui est
mis en cause aujourd’hui n'est pas le budget comatke de gouvernement des groupes,
mais plutét le budget comme moyen de suivi desvigesi des opérationnels. C'est
certainement a ce niveau qu'il faut se situer pmmumprendre la crise que traverse cet
instrument aujourd’hui. Nous choisissons donc diétule budget au niveau du « centre
opérationnel » (Mintzberg, 1979) et non au nivean groupe.

2. Nous nous intéressons aux pratiques. Indépendandasmbles remplis par les budgets et
sans les présumer, nous analysons la maniere dsncdntroleurs de gestion, les
financiers et les managers construisent et utililebudget dans leur organisation. Nous
considérons qu’un budget peut se concevoir commaaressus qui inclut la préparation
du budget, ses évolutions éventuelles et I'utiiisaigui en est faite. Nous emploierons
donc indifféremment dans cette these les termes« geatique budgétaire » et de
« processus budgétaire ». Le contréle budgétatequil est généralement présenté, est
une forme particuliére de processus budgétaireagsiocie les prévisions réalisées a un
suivi et a une évaluation.

-12-
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Parler de « pratique budgétaire » et de « procelsadgétaires », c’est s'intéresser au
budget en tant qu’outil de gestion (Berry, 1988yarder ses composantes techniques tout
en s’intéressant a sa dimension sociale et marzeéri

Si de nombreuses études ont été réalisées suddetyla plupart de ces études se limitent
a une phase unique du processus budgétaire : tiaipation ou I'évaluation (Hartmann,
2000). Il en résulte qu’'on ne dispose pas d'urrimsént global permettant de décrire et
de modéliser le budget d’'une entreprise. Avant pliguer la diversité des pratiques
budgétaires, nous devrons donc proposer un moeéelepitésentation de ces pratiques en
essayant de répondre aux deux questions suivai@esmiment décrire les pratiques
budgétaires ? Comment classer les différentesquat ?

3. Nous souhaitons expliquer la diversité des pratig®us considérons qu’une explication
est possible « a partir du moment ou on est caghinferpréter un phénoméne comme le
résultat d’actions effectuées par des agents sitags un contexte institutionnel et social
déterminé » (Boudon, 1979, p. 257). Ceci impligeepduvoir décrire la logique de ces
actions et, dans un certain sens, de les compre@dtee compréhension, nous dit Weber
(1971), peut passer par I'observation ou par I'eimpa Elle doit ensuite étre vérifiée
« par le résultat, c'est-a-dire la tournure priaelp déroulement réel de l'activité » -qui
peut étre approximée par des statistiques (WebB&d,,Jp. 36).

Expliquer les pratiqgues budgétaires, c’est donayssde comprendre les raisons pour
lesquelles certaines pratiques budgétaires exidsmg une organisation particuliere alors
gue, dans une autre organisation, d’autres pratiguistent.

Pour élaborer cette explication, nous accepterengoktulat (partagé dans des termes
proches par deux sociologuaspriori aussi €loignés que Boudon et Bourdieu) selon
lequel « les agents sociaux ne font pas n'impouei,qqu’ils ne sont pas fous, qu’ils
n'agissent pas sans raison. Ce qui ne signifig.pdgqu’ils ont raison d’agir comme ils
agissent » (Bourdieu, 1994, p. 150).

La compréhension et I'explication seront menées denx étapes: une démarche
exploratoire qualitative constituée d’entretiensuae démarche quantitative. Ces deux
méthodes de recueil et d’analyse de données dgdegntettre, dans un premier temps, de
proposer une explication, sous forme d’hypothesemrtir de I'interprétation du sens que
les acteurs donnent a leurs pratiques et, dansaond temps, de valider par les données
collectées I'explication proposée.

Cette recherche est réalisée dans le contexteaigarGe contexte peut induire une perception
et une utilisation particuliere des outils de colet(D'Iribarne, 1993).
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Présentation du plan de I'étude

La réponse a la question de recherche passe [m€etapes : la proposition d’'un modele de
représentation du processus budgétaire (premientge)paa description, la mesure et le
classement des pratiques budgétaires (deuxiemie)pattl’explication de la diversité des
pratiques budgétaires (troisieme partie).

Partie 1. Processus budgétaire : proposition d’'une modeélisation

Représentations des pratiques Modélisation et
budgétaires opérationnalisation
L’eécole des relations humaines Le contrle organisationnel comme cadre
L’école de Harvard — d'analyse

L'école de la contingence Etude exploratoire (11 entreprises)

Proposition d’'une modélisation et d’'up
modéle de mesure

N Chapitre 1 Chapitre 2 y

Que nous apporte la littérature ?

Partie 2. Pratiques budgétaires : description, mesu re et classement

Décrire Mesurer Classer
Collecte de données auprés de| « Epuration » du modéle pa Construction d’une taxinomig
286 entreprises analyse factorielle exploratoie | par classification hiérarchique
Présentation des statistiquep Validation du modéle par Etude des roles et critiques
descriptives analyse factorielle confirmatoire - , .
Proposition d'une typologie ep
Les représentations classiques| Quel est le meilleur modéle de cing groupes
du budget sont-elles valides [? mesure ?
. Chapitre 3 Chapitre 4 Chapitre 5 Y

Partie 3. Les pratiques budgétaires et leurs contex  tes : une tentative d’explication

Etude des déterminants Expliquer et comprendre
Internes et externes Proposition « d’histoires » alternativies
Calcul de corrélations du budget
Analyse de la variance — | Le budget, outil d’efficience ou mythe
] rationnel ?
Quelles pratiques dans quels N o
contextes ? Proposition d’un modéle explicatif de
la diversité des pratiques budgétaires

Chapitre 6 Chapitre 7

Figure 1.1- Plan de thése : présentation
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Dans un premier temps, nous proposons une modefisat un modele de mesure des
pratigues budgétaires, grace a une revue de tittéraes principales recherches empiriques
sur le budget dans le champ du contréle de gestion.

Trois courants de recherche sont plus particuliergnmétudiés (chapitre 1) : I'école des
relations humaines, I'école de Harvard et la partspe contingente. L'école behavioriste ou
dite des relations humaines, a la suite d’Argyiproduit la majorité des études sur le budget
et plus particulierement sur ses effets sur lesrét@s. Elle s’est particulierement intéressée a
la participation budgétaire, au slack budgétair laitilisation du budget dans I'évaluation de
la performance. L'école de Harvard (Anthony et Sisjopropose de classer les pratiques
budgétaires selon qu'elles sont «serrées» ou URlE®», « interactives » ou

« diagnostiques ». Ces travaux sont largement rié¢églans les manuels américains et
semblent avoir une forte influence sur les pratisid_a perspective contingente propose un
point de vue méthodologique original et fournit éé&sments pour appréhender le budget dans
son ensemble.

De cette étude de la littérature, nous constatoesdgs instruments de mesure des pratiques
budgétaires existent mais qu’aucune modélisatiorperenet de représenter le processus
budgétaire dans son ensemble.

A partir d'une étude exploratoire des pratiques géttdires de onze entreprises, nous
proposons donc une modélisation et un modéle demneles pratiques budgétaires (chapitre
2). Le processus budgétaire est observé sous dadgl contrdle organisationnel. Nous
disposons ainsi d’'une modélisation permettant deeidlir et de classer les données sans pour
autant contraindre le budget a un réle précis. adre retenu rend possible la mise en
évidence de différents niveaux d’intensité de datorganisationnel obtenu grace au budget.
Neuf dimensions semblent caractériser le procdssdgétaire d’'une organisation : le niveau
de participation des opérationnels, la difficult&s dobjectifs budgétaires fixés, le type de
négociation budgétaire, I'importance accordée aui sles écarts, le nombre de révisions
budgétaires, I'importance accordée au budget paluér la performance, I'implication de la
direction dans le processus budgétaire, le niveadédail et de formalisation retenus dans la
négociation et le suivi budgétaire. Pour chacuneeatedimensions, une opérationnalisation
sous forme de questions adaptées au recueil dédsmpar questionnaire est proposée.

La seconde partie a pour objectif de décrire, negsirclasser les pratiques budgétaires.

Le questionnaire obtenu est utilisé pour colleadess informations sur environ 1400
entreprises. 286 réponses exploitables ont étéesedles résultats de cette enquéte sont
d’abord présentés de maniére descriptive (chapjtr€eci nous permet de faire le point sur

" Le terme « contréle diagnostique » est empruntéior® (1995b). Celui-ci parle, en effet, deliagnostic
control» et non de diagnosis controb. Dans le cas contraire, on aurait utilisé «@atdiagnostic »,
diagnostic étant dans ce cas un nom commun (ster&obert & Collins, 2" édition, 1987).
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Introduction générale

les pratiques budgétaires et de remettre en caersaeimes évidences véhiculées dans les
manuels ou croyances largement partagées.

Des analyses factorielles exploratoires et confioines sont ensuite menées afin de

construire une échelle de mesure « fiable » etlideva au plan statistique (chapitre 4). Les

analyses statistiques réalisées mettent en évidesceuestions qui opérationnalisent au

mieux les concepts retenus pour décrire les pragiduudgétaires. Elles permettent aussi de
modifier le modele de représentation initial et yeonduisent a retenir onze dimensions pour
caractériser le processus budgétaire.

Ce modele de mesure est utilisé pour construiretaxieomie des pratiques budgétaires :
cing groupes de pratiques apparaissent. A paritette taxinomie et de I'examen des réles et
critiques associés au budget, nous proposons pogie des pratiques budgétaires (chapitre
5). Cette typologie distingue cinq styles de pratg budgétaires (strict, diagnostique,
interactif, souple et indicatif) et relie les prates aux réles attribués aux budgets. Une partie
de notre question de recherche peut obtenir unensé&pici: les pratiques budgétaires
divergent entre les organisations car les fonctinasifestes qui lui incombent divergent.

Cependant, ce niveau d’explication est insuffis&wdurquoi les roles du budget divergent-
ilIs ? De plus, peut-on se satisfaire de ce que misent les acteurs dans le cadre d’'un
guestionnaire ? Au-dela de leurs fonctions mareeses budgets n'ont-ils pas de fonctions
latentes qui ne peuvent étre mises au jour qu'ediatt les pratiques budgétaires dans leur
contexte ?

Dans la derniere partie, nous tenterons donc dgx@t et de comprendre la diversité des
pratiques. En premier lieu, un examen empirique fdeteurs externes et internes liés aux
variations de pratiques sera réalisé (chapitrd.'@ude des corrélations entre les pratiques
budgétaires et leur contexte souligne I'importadedacteurs peu étudiés dans la littérature :
le type d’actionnariat, I'appartenance a un groepe&origine professionnelle des dirigeants.
Afin de comprendre la place prise par ces facteyuraire théories sont sollicitées : la théorie
de la contingence, la théorie néo-institutionnelides approches marxistes et foucaldiennes
du budget (chapitre 7). Deux théories apparaigs@niculierement pertinentes, au regard des
données collectées, pour expliquer les pratiqudgdtaires : la théorie de la contingence et la
théorie néo-institutionnelle. Leur niveau relatiéxplication est testé et montre que la théorie
de la théorie néo-institutionnelle explique unet pdus importante des pratiques budgétaires.
Ce constat nous améne donc a considérer, qu'aueidaconsidérations d’efficience, le
budget est aussi un mythe rationnel qui particifgelégitimation de I'organisation.
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PARTIE 1- PROCESSUS BUDGETAIRE : PROPOSITION DE
MODELISATION

Plus que le budget en lui-méme, ce qui nous irgérasest le processus de construction du
budget et l'utilisation qui en est faite. Les qumst qui se posent sont alors les suivantes :
Comment se déroule le processus budgétaire ? Seltequdimensions les pratiques des
entreprises différent-elles ?

L'objectif de cette partie est de répondre a cesstjons en proposant une représentation, une
modélisation du processus budgétaire. Le « modpkeud étre entendu de diverses manieres,
il « peut se vouloir I'expression d’'une théorie gale ou, a l'autre extréme, la traduction
d’'un simple phénomene local ou particulier. Il pétre descriptif ou inductif » (Parelbas,
1990, p. 1646). Nous utilisons le terme « modébsat pour traduire notre volonté de
construire un instrument de représentation du gsacebudgétaire.

Modéliser les pratiques budgétaires nécessite dlable faire appel a des concepts. Un
concept « n'est pas le phénomene lui-méme, c’estalnstraction, une pensée, un moyen de
connaissance » (Grawitz, 2001, p. 18). Cette cdoeégation est indispensable pour débuter
notre recherche :

« L'observation peut, a la rigueur, se concevairsdaypothése de départ, par exemple dans
le cadre d’'une recherche exploratoire. En revancime lément indispensable a toute
recherche c’est le concept. Le concept n'est pamsent une aide pour percevoir, mais
une facon de concevoir. Il organise la réalité etemant les caractéeres distinctifs,
significatifs des phénomeénes. Il exerce un prefmiesu milieu du flot d'informations qui
assaillent le chercheur.

Le concept doit ensuite guider le chercheur, empfocurant au départ un point de vue »
(Grawitz, 2001, p. 384-385).
En résumé, « sans concept, vous ne savez pas atdeegque rechercher, ni comment
reconnaitre ce que vous recherchiez quand vowezltlaouvé » (Becker, 2002, p. 180).

Les concepts choisis sont-ils pertinents ? Poweldier, Becker propose de considérer que
« les concepts sont des généralisations empiriquesdoivent étre mises a I'épreuve et
affinées sur la base des résultats de recherchpsigumes » (2002, p. 205). Nous mettons
donc a I'épreuve des faits les concepts issus di¢tdeature grace a une étude exploratoire
menée sur onze entreprises de tailles et de seatdfdrents.
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Partie 1 — Processus budgétaire : proposition de rlisalion

Dans cette partie, une modélisation des pratiquekydtaires est proposée a partir d'une
double investigation : d’abord théorique puis etgsempirique. Le premier chapitre a pour
objectif de présenter les travaux qui permettenindeéliser les pratiques budgétaires. Dans
le deuxieme chapitre, cette revue de littératutecesfrontée a des données collectées dans
onze entreprises. Le budget est présenté commauitiinde contrdle organisationnel et est
caractérisé par neuf dimensions principales : ltigiyaation des opérationnels au budget, le
type de négociation, le niveau de difficulté depotifs budgétaires, la flexibilité du budget,
le suivi des écarts, I'évaluation budgétaire, I'liogtion de la direction, le niveau de détail et
la formalisation du processus.

Nous ne nous limitons donc pas, comme le fontupaott des études, a appréhender le budget
sous le seul axe de la participation ou de I'éuadna Nous prenons en compte le fait que
« les systemes budgétaires sont multidimensionf@isgonsidérant qu’] une vision large est
nécessaire pour comprendre les réseaux complexes etterdépendances entre variables »
(Merchant, 1981, p. 825).

Un modele de mesure des neuf dimensions retentes®ste proposé. Issu de la littérature
et du terrain exploratoire, il permet de mesursrdéférentes dimensions du budget pour une
entreprise donnée.
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Chapitre 1. Représentations des pratiques budgétair es:
revue de littérature

Depuis cinquante ans, les recherches sur le budyettituent le cceur de la recherche en
contrble de gestion. Notre objectif étant d’expéigques différences de pratiques entre les
entreprises, il semble utile, dans un premier tendes les décrire. Pour ce faire, il est
nécessaire de disposer de concepts. Ces conceptpeaamettrons, par la suite, de mettre en
evidence les différences de pratiques budgétantes ks entreprises.

Dans quelle mesure les concepts proposés dansttirature nous permettent-ils de
différencier les pratiques budgétaires observéessdas entreprises ? Comment est décrit le
budget dans les recherches en contréle de gestiall@s sont les questions auxquelles nous
allons tenter de répondre dans ce chapitre.

L'idée n'est pas de présenter de maniere exhaustiveombreuses recherches sur le budget,
ni méme tous les tenants et aboutissants des obesedécrites, mais en premier lieu, de voir
les outils et concepts qu’elles proposent pour raadsr & décrire une pratique budgétaire et a
différencier les pratiques de diverses entreprises.

Covaleskiet al (2003) distinguent trois courants de recherchelestheme du budget : un
courant de recherche en psychologie-sociale, umaobuwle recherche en sociologie et un
courant de recherche en économie. lls difféerenaiesttrois perspectives par la question qui
leur est sous-jacente, le niveau d’'analyse et @fables budgétaires observées. On peut
également distinguer ces écoles par leurs méthamlealidation.
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Chapitre 1. Représentations des pratiques budgétairevue de littérature

Economie Psychologie Sociologie
Théorie de I'agence Psychologie-sociale anglo- Théorie de la contingence et
saxonne (école des relations théorie néo-institutionnelle
humaines)

Question de Quelle est la valeur Quels sont les effets des Comment le processus
recherche économique des pratiques pratiques budgétaires sur  budgétaire influence-t-il la
initiale budgétaires pour les I'état mental des individus, prise de décision et le

propriétaires et les leur comportement et leur  processus de négociation de

employés ? performance ? la planification et du contrdle

des ressources sociales et
organisationnelles entre des
intéréts divergents ?

Niveau L'agence (entre 'employeur L'individu. L’accent est mis Organisation et entité.
d’'analyse et 'employé), comme sur le subordonné,

représentation simplifiée fréquemment dans le cadre

d’'une organisation ou d’'une de la dyade supérieurs /

entité. subordonnés.
Variables Caractéristigues du budget etParticipation budgétaire, Théorie de la contingence
budgétaires des pratiques de difficulté du budget, participation budgétaire,
rémunération ; contrats basésitilisation du budget dans  évaluation de la performance
sur le budget, participation I'évaluation de la basée sur le budget,
budgétaire, budget performance, rémunération importance du budget,
d’'investissement et analyse budgétaire. utilisation des budgets
des écarts. Théorie néo-institutionnelle
évolution du processus
budgétaire.
Méthode de Principalement des modeles Principalement des enquétesPrincipalement des enquétes
validation analytiques. Quelques études de cas et (contingence) et des études
Quelques recherches sur desquelques expérimentations. de cas (théorie néo-
bases de données et quelques institutionnelle).

recherches expérimentales.

Tableau 1.1- Comparaison des recherches budgétairaenée dans trois perspectives théoriques (adapté

de Covaleskiet al, 2003, p. 8-9)

Cette synthese ne fournit pas un panorama exhaestifecherches sur le budget. Elle met en
évidence les courants majeurs mais oublie les kerehes alternatives » en contréle de
gestion (Baxter et Chua, 2003).

La question se pose alors de savoir quels coupauigent étre utilisés pour représenter les
pratiques budgétaires et identifier les concepttinents. Si nous considérons les concepts
comme des généralisations empiriques, il sembleéreolh de retenir les recherches qui

s’appuient sur des éléments empiriques pour naler & classer les pratiques observées.
Nous devons aussi retenir les travaux qui propogesitconcepts permettant de comparer les
pratiques budgétaires d’une entreprise a l'autre.

Ces criteres de choix conduisent d'une part, auecles recherches économiques et les
recherches néo-institutionnelles et, d’autre pmréfudier « I'école de Harvard » en contréle

de gestion. Les « recherches alternatives », pguitalles proposent peu de concepts pour
décrire les pratiques budgétaires, ne seront paguées dans ce chapitre (nous y reviendrons
cependant au septiéme chapitre).

-20-



Chapitre 1. Représentations des pratiques budgétairevue de littérature

Les recherches du courant économique sont exckiesttde revue de littérature. En effet, ces
recherches tentent de modéliser les pratiques baidgga partir des présupposés de la théorie
de I'agence et leurs validations théoriques repodavantage sur des modeles mathématiques
formels que sur des évidences empiriques (CovadtsMi, 2003). Les quelques tentatives de
validations empiriques s’appuient sur [l'utilisaticte bases de données et d’archives
comptables ou sur des expérimentations (Covaleskil, 2003). Notre objectif étant de
construire une représentation permettant de caisetéet de différencier des pratiques
budgétaires d’entreprises réelles, nous n'analysepas cette littérature qui apparait trop
éloignée de I'observation des pratiques sur laiterr

Les théories néo-institutionnelles sont elles aagslues de la revue de littérature exposée
dans ce chapitre. En effet, ces recherches denteemeare minoritaires et s'intéressent plus
aux processus de changement du budget qu’au codteprocessus budgétaire en lui-méme.
Les travaux de ce courant sont sollicités danspiésme chapitre afin d’expliquer la diversité
des pratiques budgétaires.

Bien que Covalesket al. (2003) ne citent ni les travaux d’Anthony (196%988), ni les
travaux plus récents de Simons (1995b) dans leuwnerale littérature, nous choisissons
d’étudier les travaux de ce qu’on peut appeleéedle de Harvard » en contréle de gestion.
En effet, Harvard est considérée comme la « catifédiu management américain » (Ewing,
1990, p. IX) et cette école est certainement agqurdfesseur Robert Anthony a l'origine de
la naissance du contrdle de gestion comme diseipltadémique (Lowe et Puxty, 1989).

L'omission de Covalesket al. peut s’expliquer par la faible place prise par ttagaux dans

les revues de recherche. Néanmoins, trois raisous imcitent a étudier les apports de cette
école. En premier lieu, ces travaux nous sembleotr ain intérét dans une optique de
caractérisation des pratiques budgétaires cafaipgsient sur des études de cas nombreuses
et sont repris dans de nombreux manuels améridaamplus, les effets de ces travaux sur les
pratiques semblent réels : « la capacité de la®&8cde changer les modalités d’action est
légendaire » (Ewing, 1990, p. I1X). Enfin, les traxade Simons connaissent aujourd’hui un
certain engouement si I'on en croit le nombre ddeeches qui commencent & utiliser son
cadre théorique (Abernethy et Brownell, 1999 ; [mvi2000; Denis, 2000, 2002 ;
Marginson, 2002 ; Osborn, 1998).

En reprenant pour partie les frontieres définiasGmvaleskiet al. (2003), nous proposons de
voir comment diverses approches permettent derddes pratiques budgétaires a partir des
principaux articles des courants suivants

8 Nous avons regroupé les recherches qui partageniémes méthodes, les mémes fondements théoeigjess
mémes réseaux de citations. Cependant, la frordidre les différents courants est parfois ténuécdle de la
contingence peut a certains égards étre vue compmlongement de I'école des relations humaines.
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Chapitre 1. Représentations des pratiques budgétairevue de littérature

- I'école des relations humaines, qui se caractépae une approche psycho-
sociologique du budget ;

- I'école de Harvard, qui propose une perspectiveagénale du budget ;

- I'école de la contingence qui tente de prolongsrdpports de I'école des relations
humaines par I'utilisation d’outils statistiquesfeetionnés.

Section 1. Approche psychosociologique du budget : I'école
des relations humaines

Le courant des relations humaines en contrdle dgogereprend essentiellement les résultats
et les méthodes mis en évidence dans la littératiteedes « relations humaines » (aussi
appeléebehavioristg qui s’est développée des les années 1930, aprgstience d’Elton
Mayo.

Ce mouvement s’est constitué « comme un antidoteanditions inhumaines de travail dans
les usines américaines et européennes dans lagpeemoitié du vingtieme siécle » qui sont
apparues avec le développement du taylorisme (Nzstin 1994, p. 209). Ainsi, la théorie
des relations humaines « a replacé l'individu,nfth@, au centre de I'organisation » (Rojot,
2003, p. 77). L’étude fondatrice de ce couranté@aréenée de 1927 a 1932 dans l'usine
Hawthornede laWestern ElectricElle montre que la relation du salarié a sonegmise n’est
pas uniqguement économique, mais que celui-ci cleeacissi a satisfaire dans I'entreprise des
besoins sociaux. De trés nombreuses recherchegégbnduites sur ce méme theme par la
suite.

Les premieres critiqudsehavioristesdu budget ont été formulées dans les années 1880 a
suite d’'une étude de la National Industrial Conférence Board qui indiquait que les

« budgets imposés » pouvaient faire « autant deqgonalde bien » et rendaient les managers
insatisfaits. Elle préconisait donc que les maragméparent les budgets avant de les
soumettre aux dirigeants : «I'idée était née cqaeparticipation au processus budgétaire
pouvait remédier a certaines insatisfactions la@ebudget »(Macintosh, 1994, p. 211).

De nombreuses études ont repris et confirmé cetatorBette section a pour objectif de
donner un apercu de ces recherches en exposard, warpremier temps, les études
fondatrices d’Hofstede et Argyris (1), puis lesheiches qui se sont centrées sur I'utilisation
des données comptables dans I'évaluation de |lanpeshce (2), la participation budgétaire
(3), leslack et la difficulté des objectifs (4).

® Nous faisons le choix de ne pas traduire darexte fa notion dslack Elle fait, en effet, partie du vocabulaire
courant tant dans le domaine de la recherche fpdnwoee que pour les praticiens du contréle de gestio
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Chapitre 1. Représentations des pratiques budgétairevue de littérature

1. Les études fondatrices

Deux études sont considérées comme fondatrice¥deld des relations humaines sur le
budget (Hartmann, 2000). Argyris, au début des esiminquante, a développé les concepts
centraux de I'école des relations humaines en @lentte gestion (participation budgétaire et
effets des pratiques sur les contrélés en termasrd#on et de stress) et mis en évidence les
effets pervers d’'un budget mal utilisé. La recherchHofstede, conduite dans les années
soixante aux Pays-Bas, reprend les constats d’'Argyrles développe a I'aide de méthodes
statistiques avanceées.

1.1. L’étude d’Argyris

En 1952, a la demande de l&antrollership Foundatiom, Argyris analyse les effets du
budget sur le comportement des managers opéraksonne

Cette étude est fondatrice du courant des relationgaines en comptabilité (Briers et Hirst,
1990 ; Hartmann, 2000). Dans un premier temps, dlogs décrire les objectifs de cette
étude, puis la méthode et le champ de recherclse rdsultats obtenus et enfin, ses
propositions.

1.1.1. Les objectifs de I'étude

Cette recherche, qualifiée d’exploratoire par Argyui-méme, a pour objectif « d’examiner
les problemes et de soulever des questions comtetea effets des budgets sur les
superviseurs en ce qui concerne les relations masai (Argyris, 1952, p. 3).

Elle est propose de répondre aux questions suiwvar@emment les financiers voient-ils leur
travail ? Quels sont les problémes relationnelgeelies financiers et les opérationnels (selon
chacun d’eux) ? Quels sont les problémes qu’ilspagoivent pas ? De la méme facon,
comment les responsables d’usine voient-ils leawait ? Quels sont les problemes qu’ils ne
percoivent pas ? Quelles sont les similarités stdéférences qui existent entre les gens
d’'usine et les financiers dans le regard portélesivaleurs, les attitudes et les sentiments a
I'égard du budget ? (Argyris, 1952, p. 2-3).

1.1.2. La méthode et le champ de recherche

La recherche a été conduite dans quatre usinessobuldgets « évaluent les superviseurs de
fabrication de maniere continue » (Argyris, 1952, 3). Ces budgets sont des budgets
opérationnels. Les usines comprennent plus de &6Qoyés et les entretiens ont été menés
de fagon non directive.

Le processus budgétaire est presque identiqgue amsguatre entreprises. Les objectifs en
termes de colt de chaque centre de codts sonisdpéin les contrbéleurs et les managers de
plus haut niveau ; ils sont ensuite négociés aesc dirigeants d’'usine, puis signés et
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Chapitre 1. Représentations des pratiques budgétairevue de littérature

appliqués par ces derniers. Argyris n'étudie da Ip processus de construction du budget
considérant qu'il est équivalent dans les usinesnige¥.
1.1.3. Les résultats de la recherche

Cette recherche fait émerger les principales ciétsgqui peuvent étre formuler a I'encontre du
budget et de ses conséquences sur le travail de®lés. || apparait ainsi que :

1. les directeurs d’usines reprochent au budget demdre compte que des résultats et
non des raisons pour lesquelles les objectifs rpastéte atteints si c’est le cas ;

2. le budget met en exergue la performance passé€mtaresse a la performance future,
alors que les managers opérationnels doivent ptaterattention sur les processus
opérationnels au jour le jour ;

3. les budgets sont rigides ;

4. les objectifs budgétaires, lorsqu’ils sont atteirssnt relevés I'année suivante. Ceci
conduit parfois a des budgets irréalistes.

Le budget est en fait un moyen de pression : desis tles quatre usines étudiées, les
directeurs le pergoivent méme comme le principatenade pression.

Cette pression peut avoir plusieurs effets :
- elle augmente la tension, le ressentiment, la siggpila peur et la méfiance ;

- elle a pour conséquence la création de groupepeagmettront aux participants de mieux
vivre la pression. Le groupe cherchera a combddtrpression du management et il
demeurera méme si la pression du management deviens forte ;

- elle a un effet tres important sur les contremai{eeux qui sont a la liaison entre deux
groupes). Pour échapper a cette pression, ils péweejoindre a un groupe ou passer
toute cette pression a leurs employés ;

- elle peut se transformer en lutte entre départesyanen lutte contre les fonctionnels ;

- elle peut étre internalisée par le contremaitreqaele conduit a travailler de fagcon
excessive ou a étre stressé et désordonné (lanperspi vit cette situation se désengage
de son travail ou fait une dépression).

19 « Le processus de préparation des budgets des de{isoduction est a peu prés identique dans lageju
entreprises. Dans tous les cas, le processus corem&rc une réunion regroupant un contréleur déogeson
assistant et un groupe de top managers qui voatrdigter les objectifs globaux de I'entreprise pbamnée a
venir. L’équipe des contréleurs de gestion dédditoes ces objectifs financiers en sous-objectifséention des
départements. Ce budget initial est envoyé a aisdsponsables a qui il est demandé de regardergaande
attention ce budget et d'y apporter toutes les figadions souhaitées. Une fois que les responsaliesoutes
les modifications budgétaires clairement en téte, néunion avec le contrbleur de gestion et sepéga lieu.
Les deux parties viennent “armés jusqu’aux dentgdntpréparé quelques balles d’avance. Une foislegie
désaccords sont résolus, toutes les parties sigmanuvelle proposition budgétaire. Les responsatdgagnent
leurs bureaux, attendant leur nouveau budget efraspqu’ils auront I'énergie nécessaire pour iefaccepter
a leurs équipes » (Argyris, 1952, p. 24).
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En résumé, en augmentant la pression, le managentgmiotheque le futur pour obtenir une
augmentation immédiate de I'efficience » (ArgyfiS52, p. 3).

Pour Argyris, la mise en place du budget constilmanoyen de gagner du pouvoir pour le
contrbleur. Le succes de son travail passe cepemqanla découverte et la révélation au
supérieur des erreurs des managers. Ceci peutrddmes derniers un sentiment d’écfiec

De plus, des objectifs budgétaires difficiles peuveonduire les managers a essayer
d’atteindre les objectifs contenus dans leur budgat se préoccuper des autres départements
(en essayant notamment de faire entrer dans leebutigutres départements le surco(t
provenant de leurs erreurs). Le budget aurait doneffet néfaste sur la coordination.

Argyris met en évidence diverses manieres d'utilisebudget. En effet, dans son étude, un
directeur d'usine souligne que « les budgets enm@mes ne peuvent rien faire. C'est ce que
les gens en font qui est a l'origine des comportémebservés » (Argyris, 1952, p. 24). Les
budgets peuvent devenir un moyen d’expression signt loin d’étre de froides images de la
production passée » (Argyris, 1952, p. 10). A thpque « la fagcon dont les gens expriment
leur intérét dans les budgets et la facon dordétgivent ces budgets et les utilisent, est reliée
au style de direction auquel ils sont habitué$ C'est-a-dire que les dirigeants utilisent le
budget en concordance avec leurs méthodes deidirec{Argyris, 1952, p. 10). Selon la
méthode de direction, les effets sont différents.

« Je vais au bureau et vérifie mon budget tougol@s. Je peux ainsi voir si I'on atteint |le
budget. Si c’est OK, je ne dis rien. Mais si cedava pas, je reviens ici, et je donne aux gars un
petit...Enfin, vous voyez, je les pique au vif»..

« Je me suis imposé comme regle de toujours maintercontact proche, un contact humain,
avec chacun des membres de mon équipe. Si je ulls fatteignent pas le budget, je vais les
voir et je leur dis que jai 40000 dollars de cdté.ne savent pas ce que représentent 40000
dollars. lls s'imaginent que c’est beaucoup etugatent au boulot. »

« Vous savez, c’est un truc étrange. Si je veuxrgas équipes respectent le budget, je ne|leur
agite pas sous le nez en permanence. Je le lagsgosé négligemment sur mon bureau »

Encadré 1.1- Trois exemples d'utilisation des budg® (Argyris, 1952)

1.1.4. Les propositions
Argyris fait deux propositions pour diminuer le$e¢$ pervers des budgets.

D’abord, il propose de faire participer les managar processus budgétaire, notamment lors
de la fixation des objectifs, afin qu’ils considéreces objectifs comme étant les leurs.
Lorsque la présentation des budgets change, il ednsd’obtenir I'acceptation des
superviseurs avant le changement. Cette proposéicma I'origine de nombreuses études.

M Le sentiment d’échec serait pour Argyris fortenma#faste pour I'activité des managers. Il pourraitraduire
par une perte d'intérét dans le travail, un abaiese des standards, une perte de confiance erusei,
renonciation plus rapide, une peur des nouvelleBes un refus des nouvelles méthodes ou des nouvea
postes, une attente de I'échec ou une augmentitadifficulté a travailler avec les autres.
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Ensuite, Argyris suggére de faire en sorte qudihesiciers aient conscience de I'importance
des relations humaines. Cela impliqgue une priseoempte de cet aspect dans leur formation,
et, plus globalement, au sein de I'entreprise. Asggonseille ainsi une sensibilisation des
financiers au travail des autres membres de I'prige, notamment grace a des réunions.
Cette proposition n'aura pas le méme succes qpeelaiére en ce qui concerne le nombre
d’études engendrées.

1.1.5. Apports et critiques

Par cette étude, Argyris montre qu'un budget esensemble de chiffres qui n'ont aucune
valeur intrinséque en eux-mémes :

« Les budgets [....] sont des symboles, des symludequelque chose qui peut faire naitre

de la peur, du ressentiment, de I'hostilité et'dgressivité de la part des employés vis-a-vis

de I'organisation et qui peut amener a décroitgdauction » (Argyris, 1952, p. 10).
Le budget, outil de management, peut donc avoir ukegjes variés et faire naitre des
sentiments positifs ou négatifs chez les contrélés.

Anthony (1960, p. 68) critique fortement cette mxche, il reproche notamment & Argyris
I’échantillon choisi : « les trois usines choisigdisent le budget « ancienne école » : il est
décidé par ldop-managemergans la pleine participation du personnel opénagb Il n'est
donc pas étonnant que le budget ne produise padods résultats dans ces trois
entreprises *$.

En dépit des critiques, cette étude est fondameerdat « riche en contenu empirique et
théorique » (Briers et Hirst, 1990, p. 376). Hadsteonsidére que « les recherches faites par
Argyris, qui ont suscité un intérét général, petvatre considérées comme I'équivalent des
etudes Hawthorne pour le processus budgétaire fst@gdie, 1967, p. 37). Dans le méme sens,
Maclintosh écrit que I'étude d’Argyris « a été arigine d’une avalanche de recherches sur
I'impact des systémes de comptabilité de gestiorlesurelations humaines des managers et
des employés » (Macintosh, 1994, p. 212-213). loestats et propositions qu'il formule ont
orienté et structuré une large partie du champadedherche sur le budget en psychologie-
sociale (relations humaines), en sociologie (cgetnte) et en économie (Covaleskial,
2003).

En résumé, Argyris a montré le besoin de complétsavoir technique sur le budget par un
savoir sur les comportements humains. Un comporiedhesfonctionnel n’est pas seulement
une tendance naturelle de 'homme : il peut ét@/@yué par une mauvaise utilisation du
contrdle budgétaire (Hartmann, 2000, p. 452).

12 A ceci, Argyris aurait pu répondre qu'il ne metttpas forcément en cause le budget en tant queais
justement la facon dont il est utilisé.
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Une deuxieme étude nous semble assez caractéigtallapproche « relations humaines »
du processus budgétaire. Publiée quinze ans amiés a'Argyris, elle en reprend les
principales theses tout en utilisant des technigtedsstiques d'analyse de données.

1.2. L'étude d’'Hofstede

Hofstede se donne pour objectif la « rechercherglaions entre les entrées et les sorties du
systéme budgétaire et leur explication en foncties différentes disciplines, principalement,
la comptabilité, la psychologie et la théorie aedanisation » (Hofstede, 1967, p. 37).

Hofstede ne remet pas a priori en cause l'existehcecontrdle budgétaire car il estime
gu’'« une méthode formelle de contrdle de gestiour p@s entreprises moyennes ou grandes
est indispensable. La question n’est pas de sauroilon va ou non utiliser le contrble
budgétaire, mais plutdt comment s’en servir de &lleure maniere possible » (Hofstede,
1967, p. 85). Il est intéressant de noter que, ptofstede, cette recherche sur le budget
s’inscrit dans le dilemme entre autonomie et cdetr& notions qui ne sont ni totalement
opposées ni totalement concordantes ». Le con&éte« indispensable a l'efficacité de
I'entreprise » et l'autonomie est la « conséqueates idéaux démocratigues qui sont les
notres ». Il faut trouver l'optimal entre ces dewkriémes, sachant que « ce que nous appelons
optimal ressort du domaine de l'idéologie. Les shef sauraient échapper a la nécessité de
faire des choix idéologiques » (Hofstede, 1967.5).

Son cadre d’analyse théorique repose sur la théari®aslow. Il résume dans le tableau
repris ci-dessous les effets supposés du budget :
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Types de besoins
fondamentaux les
plus concernés

Caractéristiques du systeme ayant Caractéristiques du systéme ayant un pouvoir

un pouvoir de motivation positif

de motivation négatif

Les besoins de
Sécurité

forte pression sur les récompenses et les
sanctions en termes de salaire aboutissant a
des sentiments d'injustice et d’iniquité.

forte pression sur le statut et les promotions
management par la peur

insistance sur la notion « d’étre tenu
responsable »

Les besoins
d’affiliation

communication fréquente entre -
le responsable d’'un budget et
son supérieur, développant chez-
le responsable une appréciation
positive

formation de groupes cohérents
de collégues parmi les chefs dont
les normes soutiennent la -
motivation budgétaire

formation de groupes de chefs ayant des
normes de groupe opposées au budget
rupture de la coopération
interdépartementale par la pression
budgétaire ; création d’un esprit de chapelle
dans chaque département ; division pour
régner

rupture du « contrat de travail
psychologique » existant entre les
responsables d'un budget et leurs
subordonnés par la pression budgétaire
existence d'un pouvoir bureaucratique
exerce par le département controle de
gestion au moyen du systeme budgétaire ;
malentendus avec ce département

Les besoins d’'estime -

usage modéré d'éloges aussi -

inclinaison aux critiques personnelles

des autres bien que de critiques lorsque apparaissent des écarts budgétaires
- séparation de I'appréciation et de  défavorables
I'établissement des buts - management par exception centré
exclusivement sur les écarts négatifs
Les besoins - connaissance des résultats - expériences d'échecs inhérents au systeme

d’accomplissement

possibilité d’intérioriser les -
budgets pour gu’ils deviennent
des niveaux d’aspiration
personnels

valeur du standard en tant que
standard d’accomplissement
significatif aux yeux d’autres
personnes

le budget est considéré comme
un défi

le budget est trop aisé
le budget est considéré comme impossible a
atteindre

Les besoins
d’autonomie

participation aux décisions prises
pour la structuration du systeme
budgétaire et du systéme
d’'information sur les écarts
usage de références externes -
pour I'établissement des
standards et participation a la
découverte de ces références
participation a I'établissement
des standards

participation aux décisions prises
pour agir sur les écarts

participation a I'établissement des standards
non ressentie comme telle par le
responsable d’'un budget (pseudo-
participation}®

établissement des standards par I'autorité
hiérarchique sans discernement

Tableau 1.2- Effets des budgets : les hypothése$idfstede (1967, p. 57-59)

13 On parle de pseudo participation (Argyris, 1958upune situation dans laquelle on laisse l'illosaux
contrblés d'étre impliqués dans le budget alorseureinfluence s’avére, au final, mineure.
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Le budget peut donc avoir des effets positifs gatiés sur la motivation a travers les besoins
de sécurité, d’affiliation, d’estime des autres,aatomplissement et d’autonomie.
Conformément a la traditiolhehavioriste Hofstede considere que, sans motivation des
managers, I'entreprise est inefficiente.

Nous exposons sa méthode de collecte de donné24)(l1ses hypothéses (1.2.2) et ses
résultats (1.2.3).

1.2.1. La méthode de recueil de données

En 1964 et 1965, Hostede conduit sa recherche ays-Bas, dans six usines appartenant a
cing entreprises industrielles (dans des domainastidté variés : imprimerie, produits
métalliques, textiles, électronique, produits aliutaéres). Il recueille ses données par
I'analyse des documents comptables, par des irt@sv{90 interviews de chefs de fabrication
et d'agents de maitrise de premier, deuxieme &lié¢rae niveau hiérarchique ; 50 interviews
de controleurs, comptables et ingénieurs des méf)pdes questionnaires (remplis par les
personnes interviewées) et des séancésattbaclen groupe. Ces interviews sont composées
de questions ouvertes et fermées (dont les répomeat pré-codées). Les données
rassemblées dans les interviews sont donc queditaéit quantitatives. Une partie des données
guantitatives est soumise a une analyse statistique

1.2.2. Les hypotheses

Voyant le budget comme un systeme, il s'intérestae fais a ses entrées et a ses sorties.
Quand il parle de sorties, il ne pense pas auxesotbmptables mais a la « contribution aux
buts finaux de l'organisation » (Hofstede, 1967,99) qui passe par la motivation et la

satisfaction des managers. Les entrées internasdéoées sont :

- la stratégie d'établissement des standards (dis)elstidgétaires (plus ou moins serres) ;

- la participation des opérationnels a la détermimadies standards (la participation étant la
variable qui a le plus d'incidence sur la motivalip

- la contribution des fonctionnels (contréleurs dstiga) ;

- le comportement du supérieur immédiat du respoasdhin budget (fréquence des
discussions sur les résultats budgétaires et attdis des résultats budgétaires comme
criteres d'appréciation de la performance, frégeedes réunions de discussion des
résultats et maniere d'utiliser les chiffres). Eetepour Hofstede , « c'est le supérieur du
responsable d'un budget qui occupe la positionpgef motiver ce dernier a atteindre le
budget » (Hofstede, 1967, p. 188).

Le budget est vu comme un systéme ouvert qui dépassi de données externes : types de
personnes responsables d'un budget (age et formeatipérience, personnalité, origine socio-
culturelle), technologie (structure des codts desuits), ou encore le climat managérial.
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Hofstede ne cherche pas a mesurer la relation éedrecaractéristiques du budget et la
performance (qu’il sait difficile & mesurer), maégsrelation entre ces caractéristiques et la
motivation en considérant donc que la motivatidriiée de facon positive a la performance.

1.2.3. Les résultats

Les résultats d’Hofstede portent particulierememtdeux points : le niveau de difficulté des
objectifs et la participation.

Les effets du niveau de difficulté des objectifs lsumotivation sont les suivants (Hofstede,

1967, p. 119) :

1. il est possible que les budgets et les standagimtériorisent » pour devenir des
niveaux d’aspiration personnels ;

2. leur effet sur la motivation sera d’autant plusifiogue les budgets sont plus serrés et
plus difficiles a atteindre. Ceci est valable jusgune certaine limite. Au-dela de cette
limite, le resserrement des standards réduit lavedadn ;

3. une motivation plus grande se reflete dans I'atteftine amélioration par rapport a la
performance précédente ;

4. la composante « pertinence » de la motivafiest moins élevée vis-a-vis des budgets
trop laches que vis-a-vis des budgets trop serrés ;

5. la composante « attitude » de la motivation ess plé@gative pour les budgets trop
serrés que pour les budgets trop laches ;

6. il existe des differences importantes entre lemassien ce qui concerne la fagon

d’intérioriser les standards ; les « niveaux budigés informels » [niveaux attendus
par les responsables de budget] different par usiee méme que les degrés
d’intériorisation des standards en niveaux d’asipingpersonnels.

Hofstede (1967) confirme I'hypothése selon laguetieplus haut degré de participation aux
standards financiers conduit a une motivation grende a accomplir ces standards. Plus
précisément, ces principaux résultats sont lesastsHofstede, 1967, p. 136) :

1.

les réactions a la participation a I'établissemdses budgets sont différentes des
réactions a la participation a I'établissementst@sdards techniques ;

la participation a I'établissement des budgetseseantre plus souvent aux niveaux
hiérarchiques supérieurs. La participation a lli&tabment des standards techniques se
rencontre a tous les niveaux hiérarchiques ;

la participation a I'établissement du budget menen@ motivation plus importante
pour atteindre ces budgets ;

1 Hofstede (1967) distingue deux dimensions de ltivaiion du responsable budgétaire : la pertingsigs ou
moins grande des standards budgétaires par rappmitiche de celui qui est évalué et I'attitudeehponsable
du budget vis-a-vis du budget.
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les points de référence externes qui se rappatenstandards sont d'une importance
vitale pour la motivation budgétaire dans la mesirde responsable d'un budget les
percoit comme valides et légitimes ;

les standards, en tant qu'instruments de mesurectdb] remplacent en partie
I'autorité subjective et arbitraire ;

la participation ne devient séduisante que lorsgefoa fait I'expérience ;

I'établissement des standards est un jeu, qui @lifoueurs a condition que ceux-cCi
soient a peu prés sur un pied d'égalité (c’est@glil’on n'est pas dans une situation
depseudo-participatiohp

Il montre aussi I'importance de I'implication desnanagers » dans le processus budgétaire :

« Notre recherche et la recherche de Simon s'aesbri souligner le réle décisif de la
communication personnelle dans le processus datiibn des chiffres rapportés. La seule
différence étant que, la ou la recherche de Singomentionne que la communication entre
service fonctionnel et service opérationnel, leswndes présentées indiquent que la
communication entre supérieur et subordonné &iigir de I'organisation [].semble étre
au moins aussi importante qu’une bonne utilisaties chiffres » (Hofstede, 1967, p. 150).

Quatre éléments sont donc fortement liés a la rattin budgétaire (Hofstede, 1967, p. 187) :

la participation a I'établissement du budget ;
la fréequence de la communication supérieur-suborécur les écarts de codt ;

le sentiment chez le subordonné qu'il sait exaaténue quels codts il est
responsable ;

la fréquence et I'utilité des réunions de départémdu supérieur et de ses
subordonnés.

De maniere surprenante, « l'appréciation [...] &ndur les résultats budgétaires et donc la
DPO [direction par objectifs] en général, ne sengale pouvoir conduire a l'effet présumé et

tant désiré sur la pertinence budgétaire. [...]tilisation des résultats budgétaires pour

I'appréciation de la performance nécessite une sgth#e ou la communication est facile et

permet d'apprécier les efforts -le point de vusulordonné- a partir des résultats -le point de
vue de I'entreprise » (Hofstede, 1967, p. 193-194).

Au final, I'efficacité d'un systeme budgétaire dépde « I'esprit de jeu » qui lui est associé :

« Le systeme a prouvé a plusieurs reprises qu'ilaihéx sa propre destruction s'il était
utiisé de maniére directe et mécanique, tant il @smplexe avec tous les éléments
techniques, économiques et humains qui interféfertll est surdéterminé [...]. Afin de le

rendre utilisable, il faut introduire dans le sys& un certain «jeu », une marge, une
tolérance ou un élément fortuit. C'est la la caaditnécessaire au fonctionnement du
contrdle budgétaire sous forme ludique. Il convidonc de valoriser positivement ce
« jeu » et de ne pas le voir comme un gaspillagen Bu contraire, il est indispensable si
I'on veut obtenir une situation optimale des pod#svue psychologique et économique, en
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évitant la perte que représente la disparitionadmobtivation des travailleurs » (Hofstede,
1967, p. 61).

Hofstede rappelle également que :

« L'homme est toujours plus fin que le systéma kt systéme fonctionne de maniére a ce

gu'il ait avantage a ajuster les chiffres au lieustttaquer aux causes plus profondes, c'est

cela qui arrivera en fait » (Hofstede, 1967, p.)159
Cet important travail de terrain conduit Hofstedeaactériser le systeme budgétaire de
maniére assez compléte. D'aprés Hofstede, un buefeune technique dont les effets
dépendent du type d'informations retenues (opdénagites ou financieres), du type de
négociations mises en oeuvre, de l'utilisationegquest faite par le supérieur (notamment pour
évaluer ou discuter la performance) et de la rémartdu travail entre fonctionnels et
opérationnels dans le processus budgétaire.

Les recherches qui ont suivi ces études fondatseesont, pour la plupart, concentrées sur un
des aspects du processus budgétaire. Dans ce tnrireks themes majeurs émergent des
recherchedehavioristes I'utilisation des budgets dans I'évaluation @ederformance, la
participation et leslack(ou difficulté des objectifs).

2. Budget et évaluation de la performance

Le principal résultat de I'étude d’Argyris concerfinpact de ['utilisation des données

comptables pour évaluer la performance sur le i Biee » des contrbélés. C'est dans ce
domaine que le plus grand nombre d'études sur tgdtuont été réalisées. Hirst (1983)
propose de les regrouper sous le vocd®EPM (Reliance on Accounting Performance
Measurg.

Le RAPMest le seul domaine de recherche dans lequetieirehe en contrble aurait atteint

un seuil critique (Brownell et Dunk, 1991). Le styd’évaluation comptable se rapporte a la
maniere dont le manager inclut des données congstafppar exemple les données

budgétaires) dans I'évaluation de ses subordonnésl& confiance accordée aux données
comptables pour évaluer la performance. Plus prgmsat, on peut définir IRAPM comme

« I'intérét et I'importance accordés par le managButilisation des données budgétaires pour
I'évaluation de la performance » (Harrison, 1993).

2.1. RAPM et performance : la controverse Hopwood / Otley

Le travail d’'Hopwood (1972) est fondateur du cotirde recherche sur RAPM Constatant
linsuffisance des données comptables contenues kasnbudgets, il considére que « les

15| fait de nombreux reproches & I'information cdatge produite par les budgets : « les dimensiensnentes

de la performance ne sont pas toutes prises enteptagonction économique de colit est raremenhgemvec
précision, les données comptables représentersplties, tandis que les managers s'intéressent@egsus
détaillé qui méne au résultat, les données congsabérvent a court terme, les systémes comptables o
plusieurs objectifs ».
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informations comptables doivent étre utilisées apaedence » car « il est possible qu'a
terme, leur présence puisse conduire a un déplatamheel’objectif organisationnel gu’elles
doivent servir, vers un comportement uniquementtimesa améliorer la performance
comptable » (Hopwood, 1972, p. 157-158).

Vingt entretiens menés dans une entreprise inéllsttui permettent d’identifier trois styles
d’utilisation des données comptables (Hopwood, 187260) :

- «budget constrained : I'évaluation du manager repose avant toutssucapacité a
atteindre les objectifs budgétaires sur une basecoert terme sans autre
considération ;

- «profit conscious> : la performance du manager responsable du bedgevaluée
sur sa capacité a accroitre I'efficacité de sotéuttéans une perspective de long terme.
Les données comptables sont utilisées avec prudetnde maniéere flexible, ce qui
implique que I'évaluation prenne en compte un pk@sd nombre de parametres ;

- «nonaccounting : les données comptables jouent un rdle négligealans
I'évaluation du manager.

Hopwood montre statistiquement que le style dsdiiion des données comptables a un effet
sur le comportement des contrélés. Plus préciséniesemblerait que le styldudget
constrainedconduise a une certaine tension chez les managergui diminuerait leur
productivité et leur efficacité.

Hypotheses de la recherche

En s’appuyant essentiellement sur les conclusithggris (1952), Hopwood émet I'hypothése
suivante :

« Si le chef d'un centre de colt percoit qu'il éstalué sur la base d'un styludget
constrainedil est :

a) plus enclin a ressentir une tension relativeauail ;

b) plus enclin a avoir des relations limitées as@t superviseur ;
¢) plus enclin a avoir des relations limitées ases pairs ;

d) plus enclin a falsifier les données comptabtesrendre des décisions dysfonctionnelles|;

qgue s'il percoit qu'il est évalué sur la base dstyle profit consciousou nonaccounting
(Hopwood, 1972, p. 163).

La méthode et le champ de recherche
Hopwood meéne son étude dans la division produdalione grande entreprise de Chicago} Il

réalise 20 interviews et collecte 167 questionsaifees questionnaires sont administrés [aux
personnes contrblées qui doivent ainsi évaluetyle de leur supérieur.
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Les résultats de la recherche

Il résulte de son étude que les managers travhiBans un style d'évaluation budget
constrained» ont une tension relative au métier significatiemt plus forte que ceux qui sant
évalués sur la base du style « prafitnscious> ou «nonaccounting. lls ressentent leur
évaluation comme moins juste. De plus, ils ont éations pauvres avec leurs supérieurs et
leurs pairs et ils ont plus tendance a manipukedlnnées comptables. lls essayent de rejeter la
responsabilité des défaillances sur les autresaeept ne s’'occupent pas de I'activité des aytres
centres.

Encadré 1.2- La recherche d’'Hopwood (1972) : hypottses, méthodes et résultats

Hopwood considere que « cette étude démontre glamel'importance réelle de la maniere
dont les données comptables sont utilisées ». Abtate que «les données comptables ne
représentent pas en elles-mémes une menace pouorelabres de l'organisation » et que
« leurs imperfections ne doivent pas nécessaire@eatvues comme injustes quand elles
sont utilisées dans I'évaluation de la performan€elopwood, 1972, p. 174). Il préconise un
style orienté <rofit conscious»> utilisant les données comptables avec prudenoeeant en
compte d’autres données dans I'évaluation.

Hopwood (1974b), a partir de la méme étude terraimmtre qu’il semble y avoir un effet de
contagion, c’est-a-dire que le style d’évaluatieh teansféré du supérieur au subordonné et
ceci particulierement quand le supérieur a un $tybiget-constrained

Cette recherche ne mesure pas directement les efést différents styles de direction en
termes de performance financiére car dans I'ensem@tudiée, « les mesures de l'efficacité
reposent sur des données comptables et donc ntflatda fois I'efficience réelle et la
manipulation des données ». Cependant, Hopwoodepgmsvoir en déduire qu’« un style
profit consciougpermet d’atteindre une meilleure efficience qustige budget constrained
(Hopwood, 1972, p. 176).

Hopwood fonde sa réflexion théorique sur l'idéeumé stricte obligation d'atteindre les
budgets devrait causer des conflits de role, ssudeetensions (Hartmann, 2000, p. 454).
C’est dans ce paradigme de psychologie-socialeapiidod produit son étude.

Cette recherche a structuré le champ de la rechéetiavioristesur laRAPM Ainsi, Otley
(1978), doctorant d'Hopwood, propose une réplicagibune extension de ce travail. Il adopte
les définitions d’Hopwood (1972) sur les styles tidi'sation du budget mais postule un
continuum entre le stylbudget-constraine@t le stylenonaccountingll juge qu’'Hopwood
(1972) a mélangé les imperfections techniques dtesye comptable avec la fagon d'utiliser
les données. Otley choisit donc une entreprise Woeysteme comptable est bien construit
afin de supprimer ce qu'’il considére comme un k@aid'isoler les effets du style de direction.
Il inclut & son étude une mesure budgétaire deffopnance des managers observés.
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Ses résultat8 montrent que le styldudget-constrainecentraine des interrelations plus
pauvres mais pas une plus grande tension par tagpdravail ou par rapport au budget. Le
style d'utilisation du budget n’est pas non plugra la réduction de I'ambiguité du travail ou
de I'évaluation.

Une relation positive et significative entre lelstiyudget-constrained’utilisation du budget,

la précision du budget et la performance budgéttemise en évidentle Cette relation
positive pourrait s’expliquer par le fait que lousgle management attend d’'une unité une
performance acceptable, le résultat budgétairéixésh un niveau réaliste. L'unité a donc une
grande chance d’atteindre la performance budgéteineandée et le manager percoit qu’il va
étre évalué en grande partie sur l'atteinte desabifig budgétaires (et vice versa), d’'ou la
relation positive entre le stylmidget-constrainedt la performance budgétaire.

En résumé, Otley (1978) pense qu'il n'y a pas unedleur style » d’utilisation du budget
mais que ce dernier doit étre adapté aux circoosgan

Les résultats d’Hopwood (1972) et d’Otley (1978phtsoontradictoires sur deux éléments
majeurs : la relation du style d’évaluation avectéasion et avec la performance. Les
conclusions conflictuelles des deux études ontaamdrle développement d’'un courant de
recherche qui tente d’expliquer les difféerencesreeries deux recherches par différents
facteurs de contingence. Les recherches des ari88s et 1990 sur linfluence de la
confiance dans les données comptables pour évddueerformance des managers sont
d’ailleurs quasi exclusivement consacrées a rétafsle cohérence entre ces deux études
(Hartmann, 2000).

De nombreux auteurs tenteront d'expliquer les deeces de ces deux études en introduisant
des facteurs explicatifs (sur lesquels nous revirg) : I'incertitude de la tache (Hirst, 1981,
1983), la patrticipation (Brownell, 1982), l'incéutiie de I'environnement (Brownell, 1985), la
stratégie (Govindarajan et Gupta, 1985), le styetethnologie (Dunk, 1992), la culture
(Harrison, 1992) et la confiance (Ross, 1994) sans autant donner des résultats probants.

En 2000, une réplication des principales étudesluibra « des résultats variés, mais dont
clairement la plupart ne sont pas cohérents awerékultats précédents » (Otley et Pollanen,
2000, p. 493). De maniere générale, il sembleratlgs développements théoriques aient été
délaissés au profit du développement des traitesretatistiques (Briers et Hirst, 1990). La
diversité des mesures utilisées pourrait aussiigugal la difficulté a faire converger les
résultats.

16 Cette étude est réalisée dans une seule grandprse en Grande-Bretagne par l'interview de 4hagars
responsables d'un centre de profit qui remplissestiite un questionnaire.

7 Cependant, aucune relation n’apparait entre pettiermance et les indicateurs de performance g terme
comme les taux d’'accidents, les taux de gaspillegle, niveau d’absentéisme.
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2.2. RAPM : le probleme de la mesure

Les divergences de résultats s'expliquent peutpatréa « diversité des moyens utilisés pour
opérationnaliser et mesurer la variable centridestyle d’évaluation ou IRAPM>» et par le
fait « qu’'une variété de concepts et mesures ctegisrriere les mémes termes » (Otley et
Fakiolas, 2000, p. 497).

Otley et Fakiolas (2000) proposent une analyseothaept et de son opérationnalisation chez
Hopwood, Otley et ceux qui leur ont succédé. Urmselest commune a toutes les enquétes :
il est demandé aux personnes de classer ou de dimportance des criteres utilisés pour
leur évaluation par leurs supérieurs. Cependart, diféérences existent sur les questions
posées et la méthode de caractérisation des sfglesluation retenue par les chercheurs.

En ce qui concerne le premier point, le tableadesisous montre la diversité des questions
posées pour opérationnaliser la notiorRéd®M
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Le questionnnaire

, Le
d'Hopwood uestionnaire Brownell et
(Brownell, 1982 ; ¢ Ol Hit (1086 Govindarajan (1984)
Brownell et Dunk, (Browr?)elll Il-rlsarr(ison ) Hirst (1983) Govindarajan et
1991 ; Dunk, 1989, . X Gupta (1985)
. 1985 ; Otley, (1992)
1990, 1993 ; 1978)
Hopwood, 1972)
How well | How well | In reviewing my Each respondent was
cooperate with my cooperate with  performance, my required to indicate one
colleagues workers at my  immediate boss believesof the following
level in the that the outcomes, choices:
organization which are a significant whether his superior
My concern with How efficiently My long-run part of my job, may be used exclusively
costs | run my unit concern with captured by quantitative subjective criteria in
costs and information (e.g. Costs, evaluating his
revenues production targets, salesperformance and in

How well | get
along with my boss

How well | get
on with area

How well | get
along with my

targets, etc) deciding his bonus;
whether his superior
evaluated him solely on

My pay prospects are  Meeting targeted levels

staff immediate boss
How much effort|  The effort | put  How much _ .
put into my job into my job effort | putinto  closely related to how  ©f financial

the job

My concern with
quality

My concern with
quality

My concern
with quality

my actual performance Performance
(expressed in whether his bonus was
quantitative terms) decided partly in a
compares with expected subjective manner and
performance (expressed Partly using a formula-
in quantitative terms)  based procedure; if so a

Meeting the budget

How well | meetMy ability to

My promotion prospects Percentage breakdown
are closely related to ~ ©f the importance of

my budget meet budgeted
targets inthe  how my actual each factor
short-run performance (expressed
My attitude towards My attitude My attitude in quantitative terms)
my work and towards my towards my compares with expected
company work work performance (expressed
My attitude in quantitative terms)
toward my
company
My ability to The relationship My ability to My immediate boss

handle my men

I have
established with
my staff and
men

handle my men

How much
profit | make

How well |
cooperate with
individuals
outside the firm
(e.g. Suppliers,
customers)

believes that
quantitative criteria use
for assessing my
performance are set at a
reasonable level (i.e.
Expenditure levels,
production or sales
targets, etc., are not too
high or too low)

Tableau 1.3- Les opérationnalisations de la mesude laRAPM (D'apres Otley et Fakiolas, 2000, p. 499,

505)8

18 |_a traduction d’échelles de mesure pose des prasi@mportants (Evraret al, 2003). Nous faisons donc le
choix de présenter les échelles dans leur langigénale, laissant ainsi le lecteur juger de la iperice des
guestions posées sans biaiser sa perception partraztuction.
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La terminologie utilisée par Hopwood et Otley démg questionnaire est adaptée par chacun
d'eux au vocabulaire utilisé dans les firmes éwalifgrace a des entretiens). Les travaux
suivants n'ont pas la méme rigueur : ils ne justfi généralement pas les changements
d'items (Vagneur et Peiperl, 2000, p. 516).

Les styles d’évaluation proposés par Hopwood ostcleractéristiques suivantes (Otley et
Fakiolas, 2000, p. 498) :

- ils dépendent de I'étendue et de la maniere detillinformation budgétaire. Le
guestionnaire comporte deux étapes: 1/ les répdsid@valuent l'importance de
chaque item sur une échelle de un a cinq ; 2isilent les trois facteurs d’évaluation
les plus importants parmi les huit qui leur somgmses ;

- les résultats présentés utilisent la deuxieme ndéth(classement des facteurs
d’évaluation) qui permet d'avoir (contrairement a premiere) des résultats
significatifs. Hopwood classe donc les managersj@aire groupes en fonction de
leurs réponses a deux criteresatteindre le budget et «concerné par les codts;

bY

- «atteindre le budget est associé a un style d'évaluation rigide efrtcterme ;
«concerné par les colts est considéré comme représentant un style puible
d'évaluation et orienté long terme.

Le croisement des classements attribués aux itesoagerné par les colts et «atteindre le
budget» permet de caractériser quatre styles budgétaiegue présentés dans le tableau ci-
dessous.

« atteindre le budget est « atteindre le budgeb n'est pas placé

placé dans les trois premiers dans les trois premiers
«concerné par les colts est Budget profit (BP) Profit conscious (PC)
placé dans les trois premiers
« concerné par les colts n'est Budget constrained (BC) Non accounting (NA)
pas placé dans les trois premiers (les personnes appartenant a cette
catégorie sont ensuite négligées dans
I'analyse)

Tableau 1.4-Les quatre catégories de styles budgé#ts selon Hopwood

La catégorie «@on accounting> concerne 44% des managers, elle est pourtantiabaée
dans le reste de l'analyse qui se concentre sustydss «budget constrained (BC) et

« profit conscious» (PC) (cette décision aurait été prise car cstrpas une catégorie
homogene mais plutét une catégorie résiduelle damselle un ensemble de styles a été
réeuni).

La catégorie dudget profit» représente une catégorie intermédiaire entreeBEC. Elle
serait « essentiellement un artefact de la métdedmesure utilisée », et concerne seulement
10% de I'échantillon.
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Hopwood ne s'intéresse en fait qu'aux managers ugjlisent largement linformation
comptable, et la différence entre les deux catégqurovient de I'utilisation qui en est faite
pour évaluer la performance (orientation rigidecetirt termeversusorientation flexible et
long terme).

En résumé, la construction des différents concelpgg Hopwood est complexe et repose sur
une méthode précise. Cette méthode sera abandpanése plupart des recherches suivantes
sans que cet abandon ne soit justifié.

Otley et Fakiolas (2000) identifient des groupesliercheurs qui procédent par des méthodes
de classification différente.

Nous proposons de replacer ces groupes en fondionegré d'accord sur les items d’'une
part et, d'autre part, sur la procédure de catégtan.

Méthodes de catégorisation proche Méthodes de cgt@Fisation différente
Items Otley (1978) adopte la méme procédure de Brownell (1985), Dunk (1989 ; 1990) et
proches classification a la différence prés que la Harisson (1992) décident d'utiliser les échelles

catégorie <udget-profit» est divisée en deux de Lickert de l'instrument d'Hopwood. lls
sous-catégories (catégorisation ordinale a parigrégent les deux items majeunmeeting the
du classement) budget» et «concern with cost and revenwue
Brownell (1982) et Brownell et Hirst (1986) Ceci entraine un changement de la logique
fusionnent BC et BP en une catégorie appeléd'Hopwood puisque l'instrument ne permet de
« high budget emphasiset PC et NA en kow différencier que les non accounting des autres
budget emphasis: le concept mesuré n'est  catégories (catégorisation continue a partir
plus le méme, c'est un continuum ou la seule d'échelles de Likert).

chose qui compte est que l'itermeeting the

budget» soit ou non classé dans les trois

premiers (catégorisation binaire a partir du

classement).

Items N/A Hirst (1983) propose des items qui seraient plus
différents adaptés a un environnement non industriel.
Ces items mesurent plus l'utilisation de données
quantitatives que des données comptables
(catégorisation continue a partir d'échelles de
Likert).
Govindarajan (1984 ; 1985) et Govindarajan et
Gupta (1985) mesurent l'importance relative des
mesures objectives et subjectives d'évaluation de
la performance et de détermination des boni
(catégorisation continue a partir d'échelles de
Lickert).

Tableau 1.5- La mesure dlRAPM ; similarités et différences avec la méthode d'Hapood (a partir
d’'Otley et Fakiolas (2000, p. 501-505) et de Vagneet Peiperl (2000, p. 515))

D'autres enquétes (par exemple Kenis (1979) et hdertq(1981 ; 1984)) utilisent l'instrument
de DeCoter et Fertakis (1968) pour déterminerRIAPM par une analyse factorielle
(Hartmann, 2000). Nous reviendrons sur leurs rasuttans la section suivante.

Otley et Fakiolas (2000, p. 506) soulignent ques«rhesures utilisées dans chaque groupe
sont assez différentes dans leur champ d’analydanst leur intention, elles ne sont donc pas
interchangeables ».
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Vagneur et Peiperl (2000), testant sur leur échamtdifferents items et différentes méthodes

de catégorisation, constatent que si les méthodesatégorisation, a partir du classement,

donnent des résultats proches (corrélés), ce pésstie cas pour les autres méthodes. Les
résultats contradictoires peuvent donc, au moinpagtie, s'expliquer par le fait que si « les

échantillons des différentes recherches sont @idgktits et variés, les variables utilisées et la
méthode de mesure sont, elles aussi, significaewemifférentes » (Otley et Pollanen, 2000,

p. 494).

Leur recommandation est de procéder a une analyssorielle pour mesurer
l'unidimensionnalité du conce@®®APM lIs constatent que les dimensions suivantes ont
émergé en ce qui concerne l'utilisation des donresptables dans I'évaluation de la
performance : utilisation rigideersusflexible, orientation court termeersuslong terme,
indicateurs quantitatifssersus financiers, valeurs absoluesersus comparaisons, criteres
objectifsversussubjectifs.

2.3. Le courant RAPM : apports et critiques

La variété des mesures et la faiblesse de la cturadegation dURAPMont rendu difficile son
classement dans les grandes typologies de comix@deantes (par exemple Ouchi, Merchant
ou Anthony) (Hartmann, 2000, p. 467).

Ce concept ne suffit pas a différencier les pratsgbudgétaires. Ainsi, Vagneur et Peiperl
(2000, p. 520) constatent que, contrairement aueel'gn pourrait penser, l'importance du

budget est corrélée négativement aveRAPM A partir d’'interviews avec les personnes qui

ont répondu a leur questionnaire, ils interpréetantésultat comme le fait que les managers
peuvent avoir conscience d'un double niveau d'dbjjedes budgets sont importants mais

I'objectif premier du manager est de réaliser ldgectifs opérationnels qui permettent

d’atteindre les objectifs budgétaires :

« Tandis que les résultats budgétaires étaientitnpsrtants pour tous les managers de
I'échantillon, pour certains, le budget n’était plasbjet direct de leur attention et de
I'évaluation ; ces managers cherchaient plutot @tréter les éléments opérationnels, au
travers desquels la performance budgétaire dewvaibéeinte [...]. Ceci souléve la question
de savoir si deux différents types d’attention @daformance existent : I'un s’appuyant sur
les résultats financiers et I'autre sur les amations opérationnelles » (Vagneur et Peiperl,
2000, p. 20).

3. Budget et participation

Dans son étude de 1962, Argyris propose la pagticip comme reméde aux effets pervers du
budget. Les chercheubghavioristeont, a la suite de ces recommandations, largeétadié

ce phénomene, principalement pour en détermineeffess sur les controlés (Kren, 1997 ;
Shields & Shields, 1998). C'est ainsi devenu «dies domaines de recherche les plus étudiés
en contrdle de gestion » (Chalos et Poon, 20017).
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La participation se définit comme le niveau d’ingpliion et d’'influence d’'un manager sur la
détermination de son budget (Shields et Shield38,19. 49).

3.1. Le concept de participation budgétaire

Becker et Green, dans 'une des premieres rechemhies’est intéressée spécifiquement a la
participation budgétaire, constatent qu'« a paies années 1930, il fut reconnu que les
budgets imposés conduisaient a du mécontenten{@gicker et Green, 1962, p. 394).

Face a ce «budget imposé », facteur de mécontentees chercheurs du courant des
relations humaines, a la suite d’Argyris, feronptamotion du budget participatif pour :

- « Rassembler un savoir disséminé entre les patitsp»

- « Prendre en compte les problemes psychologiqueatidaction des employés, de moral
et de motivation a produire ; c’est-a-dire le s@etit qu’'une participation accrue peut
conduire a un meilleur moral et & de meilleuretatives » (Becker et Green, 1962, p.
394).

Les auteursbehavioristesvont surtout s’intéresser au deuxiéme objectifigags a la
participatiort®. Ils vont donc en étudier essentiellement les teffesychologiques en
I'intégrant dans des cadres théoriques qui s’appané a celui proposé par Becker et Green
des 1962 :

Participation

/\

Budget 1 Variables psychologiques$

— =

Performanc

/\

Comparaison Variables psychologiques

\/

Participation

=

Budget 1

Figure 1.1- Participation et variables psychologique (Becker et Green, 1962, p. 395)

¥ En revanche, dans la théorie de I'agence, la [jzation est vue comme un moyen de partager I'inédiom
(Shields et Shields, 1998).
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Becker et Green (1962) considérent gu’on ne pelgrida participation du reste du processus
budgétaire du fait de I'impact psychologique déecel :

- la participation permet une meilleure cohésionguae accroit le niveau d’aspiration et
donc la performance ;

- la connaissance des résultats obtenus influencévémau d’aspiration, ce qui accroit la
participation.

Pour la grande majorité des auteurs, la parti@pabudgétaire est, a partir des années 1960,
un élément majeur de la réussite du processus taidgééme si des doutes demeurent sur
son efficacité :

« Tout le monde n’est pas d’accord avec le fait gpgemanagers opérationnels devraient
participer au processus budgétaire. Il y a deseénids fortes que les managers préferent
participer, mais il reste des doutes sur le fai Bjmpact de la participation sur le moral soit
a l'origine d’'un travail plus efficace [...]. Il estans tous les cas révélateur que I'argument
soit basé sur des considérations psychologiquessaonti caractéristiques du contrble de
gestion » (Anthony, 1965, p. 49-50).
Selon Bronwnell (1997, p. 55), la participation bathire est théoriquement distincte de la
participation dans la prise de décision du fait'eplication qu'elle a (ou peut avoir) dans

I'évaluation des managers. Hofstede souligne ae#is spécificité lorsqu’il affirme que :

« Les résultats [de la participation budgétairehtsmesurés par les mémes standards
précisément que I'on vient d'établir. Il est donsgible qu'un effet en apparence positif ne
le soit pas réellement, mais qu'il se fonde suab@issement des standards plutét que sur
une réelle augmentation de la performance » (Hdést#967, p. 129).
Les auteurs du courahthavioristeon tenté de montrer les effets positifs de laigpgtion
budgétaire, la plupart du temps par des méthodemstitatives nécessitant ['utilisation

d’échelles de mesure.

3.2. La mesure de la participation budgétaire

La plupart des études reprennent I'échelle de M{@hields et Shields, 1998). Cette échelle
se compose de six items. Elle permet de voir l&ggaation comme un continuum qui reflete
I'implication des managers dans la constructiorbddget. Plus spécifiguement, le construit
proposé par Milani regroupe plusieurs aspects gaftcipation budgétaire : la participation
des contrélés au processus budgétaire et la pangepar les controlés des réactions et
attitudes de leurs supérieurs en ce qui concerpmtessus budgétaire (Milani, 1975, p. 277).

Milani a utilisé son échelle sur des contremaitdsez un producteur international
d'équipements lourds. Il fait son analyse a pdeiB2 questionnaires exploitables.

The participation reflects the foremen perceptioins

(1) the portion of the budget the foremen is inealin setting

(2) the kind of reasoning provided to the foremgralsuperior when the budget is revised
(3) the frequency of budget-related discussiorsabed by the foreman

(4) the amount of the influence the foremen felhhd on the final budget
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(5) the importance of the foreman contributionhe budget

(6) the frequency of budget related discussiortgaied by the foreman’s superior when budgets
are being set.

Encadré 1.3- Echelle de mesure de la participatiodéveloppée par Milani (1975)

Le score de participation est obtenu en additionleréponses aux différentes questions. A
un extréme de ce continuum, se trouve le managegoeggoit une implication « extensive »
dans le budget (une forte participation). A l'awtsgréme, se trouve le contremaitre qui ne
participe pas a son budget.

Cette échelle, si elle fait bien I'objet d'une di&sion sur le caractere continu du concept de
participation, parait construitad hoc sans discussion théorique et, semble-t-il, sares un
guelconque prise en compte de données de terrain.

Pourtant, « cette mesure domine la littérature lva(@ et Poon, 2001, p. 180) et « presque
toute la recherche utilise I'échelle proposée pdamil» (Shieldset al, 2000, p. 66). Ainsi,
Knop et Sharp (1998) constatent que dix rechersiiesdouze utilisant une mesure de la
participation budgétaire (dans les principales esvanglo-saxonnes entre 1990 et 1996)
reprennent I'échelle de Milani.

Il est étonnant qu'une échelle, faisant a peiniejdtod’'une page d’explication, ait été a ce
point reprise dans la littérature sans tentativealdielation ultérieure.

3.3. Recherches sur la participation budgétaire : a  pports et critiques

Les effets de la participation a I'élaboration deslgets ont été étudiés par une multitude de
chercheurs. En effet, la participation a souveétaginsidérée par les chercheurs se situant
dans le courant des relations humaines comme leemndg résoudre la plupart des effets
pervers des systémes de contrble. Pourtant, ledusions dans ce domaine restent ambigués
(Kren, 1997, p. 25) :

« Les recherches ne démontrent pas une relatiogctdirentre la participation et la
performance managériale. Cette relation semble coatre, étre dépendante de facon
prédictible de facteurs modérateurs individuelsogganisationnels. Plusieurs facteurs
modérateurs ont été identifiés empiriquement : défrences individuelles entre les
managers, le style de leadership, I'incertitudéetesironnement.

Les chercheurs s'intéressant aux mécanismes pgudiss la participation affecte la
performance se sont d’abord concentrés sur la ataiiv. Cependant, cette relation n'a pas
été démontrée empiriquement, d’abord en raisoradifficulté a lier la participation et la
motivation. Bien que quelques recherches montreatraelation entre la participation et la
motivation, d’autres trouvent des résultats corggiCependant, la comparaison entre les
différentes études est difficile. Méme si la théodes attentes est souvent utilisée pour
opérationnaliser la mesure de la motivation, défifdées variantes du modéle des attentes ont
été utilisées dans la littérature. Des cherchepes, exemple, se sont attachés aux
dimensions intrinséques et extrinséques de la atddiv, tandis que d'autres chercheurs se
sont limités a I'une des deux dimensions. [...]

Les essais pour examiner les effets en termes dieation de la participation budgétaire
semblent étre marqués par le manque de fondenteltsiques adéquats et le résultat de
développements théoriques ad hoc. [...] En I'absate théorie adéquate qui permette de
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faire des hypothéses, on ne sait pas, dans le taélveque utilisé dans la littérature, si la
participation est liée directement a la performacoenme un facteur causal ou si la
causalité est en fait renversée. Peut-étre queest pas la participation qui améliore la
performance des responsables budgétaires, maiegant les managers qui réussissent qui
peuvent participer. De plus, en I'absence d'unerileécohérente, il est difficile d’éliminer
conceptuellement un troisieme facteur comme vagiablisale a la fois de la participation et
de la performance (la culture de I'entreprise paneple).

Les effets cognitifs de la participation comme nmésme d’explication de la relation
participation-performance ont récemment recu pluattehtion dans la recherche
behavioriste en comptabilité. Les résultats senthlatiquer que les effets cognitifs de la
participation sont des déterminants de la perfoomagplus pertinents que les effets de la
motivation. Un composant important de ces effetgnidds apparait comme étant
I'acquisition et I'utilisation par les subordonné$nformations pertinentes pour le travail.
L'amélioration de la performance viendrait doncfdil que les gens sont mieux informés et
orientent donc mieux leurs efforts » (Kren, 19972%).

4. Budget, slack et difficulté des objectifs

Les études de nature psychosociologique ont ételi& themesa priori distincts en termes
d’approche et de fondement conceptuel : la diffeeules objectifs et Islack Nous verrons
gue ces deux concepts ont cependant été opérdis@mde maniére assez proche.

4.1. Slack et difficulté des objectifs : des conceptualisatio ns différentes

Le concept deslack a été popularisé par Cyert et March (1963). Selor, il apparait
lorsqu’une coalition utilise plus de ressources néeessaire pour effectuer sa tache. Dunk et
Nouri (1998) le définissent plus précisément comeeous-estimation intentionnelle des
revenus et capacités de production et /ou la sonasbn des colts et ressources requis pour
accomplir une tache.

Pour Cyert et March (1963), I'existenceslackdans les organisations s’explique d’abord par
la nécessité de faire travailler entre elles dedittans dont les intéréts divergent et qui
souhaitent obtenir le maximum de ressources.

A partir de la fin des années 1960,slack budgétaire est devenu un classique des études
comptables. Dans ces études, la raison majeurapjmtition deslackest I'utilisation qui est
faite du budget pour évaluer la performance et r@rer les managers. Ainsi, « contrairement
aux attentes, le systeme traditionnel [de contd@egestion] ne conduit pas a une utilisation
optimale des ressources, mais conduit a créeslaltk» (Schiff et Lewin, 1968, p. 23). Le
slack est un moyen « d’éviter les stigmates normalemetschés aux managers qui
n'atteignent pas leurs objectifs » (Schiff et Lewi®70, p. 265).

Lowe et Chaw (1968) observent que, lors de l'edionade leurs ventes, les managers
cherchent a biaiser leurs prévisions de ventes fagiliter I'atteinte de leurs objectifs.

Schiff et Lewin (1968), en étudiant trois divisiode grandes entreprises, constatent que les
managers de division se réservent slack qui représenterait 20 a 25% des dépenses
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opérationnelles. lls sous-estiment les ventes plessiles gains de productivité permis par les
investissements (en construisant les budgets sursftandards avant amélioration des
procédes) et surestiment les dépenses discrétresr{gublicité, embauches, etc.).

Lukka (1988) propose d’expliquer I'apparition glack par trois types d’intentions et quatre
déterminants (les déterminants sont des facteuanst aye influence sur les intentions).

Il est possible d’expliquer I'apparition du slackrpla volonté des managers d’obtenir le
contrdle du montant maximal de ressources (intendi® ressources) et de maximiser leurs
chances d’atteindre leurs objectifs (intention dléation de la performance).

On considere généralement qu’'un budget difficile sssirce de motivation. D’ailleurs, le
présupposé de la majorité des études susialek est qu’il constitue I'un des effets pervers
principaux des budgets : c’est un gaspillage dsowgses (voir par exemple Van Der Stede
(2000)). Dans certains cas, dack permet cependant I'innovation (Nohria et Gulaf98).
Lukka (1988) affirme que laisser une marge de maneepeut aussi étre source de
motivation (intension de motivation).

Quatre déterminants péseraient sur ces « intentlengssources » : les buts personnels, les
facteurs organisationnels, le pouvoir organisatben la situation (Lukka, 1988).

Déterminants de Explications
la création de
slack budgétaire

Buts personnels Les buts personnels se rapportamhativatior?’.
Lukka (1988) s'appuie sur la théorie de Maslow geng les besoins suivants :
besoin de sécurité influence sur I'intention d’'évaluation et parfaie ressources (si
budget non flexible) ;
besoin d'estimé] influence sur l'intention de ressources (sentiniimiportance).

Facteurs Lukka (1988) distingue trois facteurs organisatidsine
organisationnels - le role de la personne qui fait le budget, cantesivations pour créer des biais
différent selon le rdle de la personne (exempéemanager doit prendre en compte le
facteur motivation de ses subordonnés).
- les normes (croyances sur les comportements pgumisibés ou encouragés par une
organisation), car les acteurs auront tendance éosfformer.
- les caractéristiques du systéme budgétaire :
- le degré de participation, car un haut degré decfzation donne a I'unité
contrélée la possibilité de créer des Biais
- lutilisation du budget (est-il utilisé de facomtignante ou flexible ?), car si le
budget est contraignant, les acteurs essaieratindruer la pression du budget
en y incorporant dslackbudgétaire ;
- le fait que le systéme de rémunération soit li@ou a I'atteinte des budgets.

20 On peut classer les théories de la motivation e ccourants principaux : les théories de proceases
Skinner (théorie de I'apprentissage), Vroom (théate I'autoréalisation), Adams (théorie de I'équité les
théories des facteurs avec Mc Clelland et Masltwd(tie des besoins) et Herzberg (théorie de lafaation).
Le lecteur pourra se reporter a Campbell, Dunnette)er et Weick (1974).

2L En ce qui concerne la participation, les étudesiriomes de Merchant (1985a) et Onsi (1973) donmiest
résultats opposés a ceux indiqués dans ce tablmasi. explique cette situation par le fait que lordgy a
participation, les managers se sentent moins s@ssipn et sont donc moins enclins a créeslack
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Déterminants de Explications
la création de
slack budgétaire

Pouvoir Le pouvoir est la capacité ou I'aptitude pour ureact’amener une autre partie a se
organisationnel conduire comme il I'entend.
On peut distinguer deux types de pouvoirs :
- lautorité qui vient du statut de I'individu darieriganisation ;
- linfluence qui vient de la personnalité, de laa@eie d'expertise et de I'opportunité.
Le pouvoir d'une personne a une influence sur sagit#pa introduire des biais dans le

budget.
Influences de la  Deux facteurs sont généralement considérés comare agie influence sur les biais
situation budgétaires :
- larentabilité : en général, une rentabilité élesgesource de création slack
budgétaire ;

- lincertitude qui provient de I'impossibilité dedoroir le futur. Cette incertitude est a
I'origine des biais budgétaires, et elle a uneuirfice sur les intentions de ressources,
d’évaluation de la performance et de motivation.

Tableau 1.6- Les déterminants dslackbudgétaire (d'aprés Lukka, 1988)

Lukka (1988) propose ainsi une revue assez exkaudés raisons qui peuvent conduire a
I'existence deslack Il existe cependant assez peu de travaux empsigarmettant de valider
les hypothéses sur lesquelles reposent son moéeferahation duslack (Dunk et Nouri,
1998).

Une notion proche de celle de slack budgétairalestdée dans la littérature sur les relations
humaines : la notion de difficulté des objectifell€-ci est théoriguement distincte et se
distingue par des études empiriques de naturereiiffé, essentiellement expérimentales en
laboratoire (Kren, 1997). Pourtant, nous verrons spn opérationnalisation est souvent assez
proche de celle du slack.

Une premiere recherche importante sur la difficadlés objectifs a été menée par Stedry
(1960) suivi par Stedry et Kay (1964) (Hofstedeg,.%. 37-38). Le travail réalisé par Stedry
constitue la premiere approche de quantification falcteur humain dans le processus
budgétaire. Stedry utilise une méthode d’expériateort de laboratoire avec des étudiants
pour sujets. Le principal objectif de Stedry estxdminer I'impact des niveaux budgétaires
sur la performance : « la possibilité d’atteindree umeilleure performance par le simple fait
gu’'on y compte » (Stedry, 1960, p. 153). Il appdigla théorie psychologique du niveau
d’aspiration aux objectifs budgétaires. Il met emdénce que la performance de ses sujets
expérimentaux est affectée de fagon significatiae lp niveau budgétaire mais aussi par la
prévision qu’ils ont faite (explicitement ou normjest-a-dire leur niveau d’aspiration. Les
résultats de son expérience amenent Stedry a Eusion que les performances en matiere
budgétaire peuvent étre améliorées en choisissnhigeaux budgétaires en accord avec la
structure individuelle de motivation des responssblC’est pourquoi il insiste sur
I'importance de la différence entre les budgetdidés a planifier et ceux destinés a mesurer.
Stedry fait un travail de pionnier en reliant laédhie psychologique et les pratiques
budgétaires (Hofstede, 1967, p. 37).
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Stedry et Kay (1964) ont appliqué ces théories dares entreprise industrielle. lls en ont
conclu que (Hofstede, 1967, p. 38) :

1. La performance de travail dans son ensemble eghalgt lorsqu’un individu n’a
gu’une tache tres difficile a la fois.

2. Les objectifs élevés sont a utiliser avec précautid faut y intégrer un mécanisme
pour adapter un objectif qui est percu par I'indivicomme impossible a atteindre,
sinon la fixation de celui-ci aura un effet conteasur la productivité.

Une revue des études en psychologie menées suatioh des buts dans les années soixante
et soixante-dix montre que « des objectifs spasifiget difficiles conduisent a une meilleure
performance que des objectifs moyens, facilesgioosm demande de faire de son mieux ou
gue I'on ne fixe pas d'objectifs » (Belkaoui, 1989,91). En résumé, « la plupart des études
et articles [...] suggérent que pour maximiser laivabion, les objectifs budgétaires doivent
étre serrés mais atteignables » (Merchant et Manzi®89, p. 539). La convergence de la
plupart des études en psychologie et en comptabilit ce theme a donc conduit une majorité
d’auteurs de manuels a préconiser des objectifsabies avec une probabilité inférieure a
50% (Merchant et Manzioni, 1989).

Pourtant, dans une étude portant sur 54 centrggadié appartenant a douze entreprises de
tailles et de secteurs divers aux Etats-Unis, Martket Manzioni (1989) montrent que les

entreprises se conforment rarement a cette recodatian théorique. lls constatent « qu’une
large majorité des managers de centres de praéitviewés estiment qu’ils ont une forte

probabilité d’atteindre leurs objectifs budgétaimts que, historiguement, ils ont souvent
atteint leurs objectifs » (Merchant et Manzioni829p. 544).

Plus précisément, les managers de centres de profit
- estimentex anteen moyenne a 83% les chances d’atteindre leurstdbje
- atteignentéx pos} leurs objectifs budgétaires dans 75% des cas.

Les données collectées auprés de leurs supérieandrent que ces derniers font des
estimations sensiblement équivalentes en ce quiecroa I'atteinte des objectifs budgétaires
par leurs subordonnés.

Il semblerait donc que les objectifs budgétairdsrdo« difficiles €hallenging, mais tout a
fait susceptibles d’étre atteints par les respdesabtle centres de profit s’ils maintiennent
constamment un niveau élevé d’effort » (Merchamahzioni, 1989, p. 547).

4.2. Slack et difficulté des objectifs : des opérationnalisat ions
convergentes

Onsi (1973) propose une méthode de mesurelack Des interviews lui permettent de
construire un questionnaire pour opérationnaligemaétion d'attitude vis-a-vis dslack
(confirmée partiellement par une analyse fact@)elCette échelle sera reprise par la suite
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dans de nombreuses études. Dans le recensemeptimtgpales échelles utilisées dans les
revues anglo-saxonnes entre 1990 et 1996 propodénmgp et Sharp (1998), on constate que
guatre échelles sur cing faisant référencslackreposent sur I'échelle d'Onsi.

- To protect himself, a manager submits a budgetddmatsafely be attained

- The plant manager sets two levels of standardshetveeen himself and production (sales)
managers, and another standard between himsetbpmdanagement, to be safe

- In good business times, the plant manager acceptasonable level of slack in|a
departmental budget

- Slack in the budget is good to do things that cabeafficially approved

Encadré 1.4- Echelle de mesure du slack développgar Onsi (1973)

La notion de difficulté des objectifs est prochecadle de slack : « il y a dslackquand un
manager a réussi a négocier des objectifs facilsetndre » (Van der Stede, 2000). Ainsi,
lorsque Merchant et Manzioni (1989) s'intéresseld difficulté des objectifs, ils citent les
études sur leslack lls soulignent que les résultats de leur étudentrant I'existence
d’objectifs tout a fait atteignables, « sont conéseavec la théorie selon laguelle les managers
de centres de profit créent ddackbudgétaires importants » (Merchant et Manzion82 9.
547).

Van Der Stede (2000) opérationnalise cette notemlg questionnaire suivant (proche de la
mesure proposée par Dunk (1993).

- | succeed to submit budgets that are easily ati@na
- Budget targets induce high productivity in my besis unit (reverse coded)
- Budget targets require costs to be managed caréfiuthy business unit (reverse coded)

- Budgets targets have not caused me to be particalancerned with improving efficiency
in my business unit

- The budget is (1)very easy to attain (2)attainalith reasonable effort (3) attainable with
considerable effort (4) practically unattainablei(Bpossible to attain F

Encadré 1.5- Echelle de mesure de la difficulté dedbjectifs développée par Van Der Stede (200Q) (
de Cronbach=0,68)

Il semblerait donc qu’on puisse indifferemment parle « slack » ou de « difficulté des
objectifs » I'un étant le réciproque de I'autren@®ns, 1988) :

« Le slack budgétaire est le résultat de la fixation d'olifechtteignables pour que les
individus recoivent des rémunérations organisattiaa pour une performance inférieure a
celle qui aurait pu étre atteinte si les objedifaient été fixés de maniere serrée » (Simons,
1988, p. 268).

5. L’école des relations humaines : évaluation crit  ique

La littérature behavioriste en comptabilité s’esingtruite sur le rejet des hypothéses
traditionnelles qui sous-tendent la théorie etrigue en comptabilité de gestion.
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Selon Caplan, ces hypothéses sont « le produibdedhamps de force apparentés, nommés :
les sciences de I'ingénieur, la théorie classiqudéatganisation et la théorie économique de
la firme » (Caplan, 1966, p. 114-115). Ces troipraphes se recoupent et ont adopté un
méme point de vue du comportement humain.

Caplan résume les hypothéses a partir desqueles développée la comptabilité de
gestiorf? :

Hypothéses concernant les buts de I'organisation

- le principal objectif d’'une entreprise est la maisiation du profit ;

- cet objectif principal peut étre découpé en soyseetifs pour étre décliné a travers
I'organisation ;

- les objectifs sont additifs ; ce qui est bon pag parties de I'organisation est aussi bon
pour 'ensemble.

Hypotheses liées au comportement des salariés
- les participants a une organisation sont motivésremier lieu par les forces économiques ;

- le travail est essentiellement une tache déplasgunt les gens souhaitent éviter quand ¢’est
possible ;

- les hommes sont généralement non efficients etgrgables ;

Hypothéses relatives au comportement des managers
- le réle des managers est de maximiser le profietéreprise ;

- pour tenir ce réle, le manager doit contrdler ladence des employés a étre paresseux| peu
rentables, et non efficients ;

- l'essence du contrble de gestion est I'autoritéltiche autorité du management vient de sa
capacité a définir les rémunérations ;

- il doit y avoir un équilibre entre l'autorité d'ungersonne et sa responsabilité dans la
performance.

Hypothéses se rapportant au réle de la comptabilitde gestion

- l'objectif principal de la comptabilité de gestiest d’aider le management dans
processus de maximisation du profit ;

- le systéme comptable est un mécanisme, un systémdispositif d’allocation du but qu
permet aux managers de sélectionner ses objeqtiésationnels et de les diviser |et
distribuer dans I'entreprise, c’est-a-dire d’assigles responsabilités dans la performance;
ceci est communément appelé “ planifier " ;

- le systéme comptable est un dispositif de contyélgpermet au management d’identifier| et
de corriger les performances indésirables ;

- le systéme comptable est neutre dans ses évalsiaties biais personnels sont éliminés par
I'objectivité du systéme.

e

Encadré 1.6- Les hypotheses traditionnelles conceaant la théorie et la pratique en comptabilité de
gestion (Caplan, 1966)

2 Dans une étude empirique réalisée a partir d’éetr® (20 comptables et controleurs de gestionOet 2
managers), Caplan (1969) montre que «les managfetss comptables tendent & avoir une vision des
comportements proche du modeéle traditionnel ». Gigriifie que ces hypothéses sont a la fois la dask&
théorie en comptabilité et en contr6le et le redletla facon dont les gens eux-mémes voient leseshdans le
monde professionnel dans les années 1960.
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L'école des relations humaines s’est développés emnannées 1960 en réaction contre cette
vision de l'organisation. A ce titre, elle conséitwne contribution importante a la
compréhension de la maniere dont les individusoseportent dans les organisations (Rojot,
2003).

Pour les chercheurs du courant des relations h@sia@n controle de gestion, un budget se
caractérise donc par :

- l'utilisation qui en est faite pour évaluer la penfiance ;
- la participation ressentie par les opérationnels ;
- le slackincorporé dans le budget et la difficulté des ofife budgétaires.

A partir de ces trois éléments de base, ces charslerchent & comprendre les effets du
budget sur le bien-étre des salariés (motivatiemsion) et sur la performance. Les éléments
étudiés sont cohérents avec les problématiquesl@stdes relations humaines (tension,
stress, motivation...) mais ils sont loin de caaséer I'ensemble du processus budgétaire.

Pour McGregor, « une raison fondamentale pour légles systemes de controle faillissent

souvent et ont parfois un effet boomerang, estagu qui les structurent ne comprennent
pas gu'un aspect important du comportement hun@ams une organisation, est que la
désobéissance tend a apparaitre avec la percejgionenaces » (McGregor, 1967, p. 8).
L’apport principal du courant des relations humaiast certainement d’avoir attiré I'attention

sur ces problemes et d’avoir mis en évidence certaffets pervers (stress, manque de
communication, obsession du court terme...) des syesta@le contréle.

On peut cependant reprocher a ce courant d'avediédifférentes étapes du budget sans
prendre en compte les interactions entre ces étapes

Norman MaclIntosh a été président de la Chaire Behaviorist Accounting Researsha
I American Accounting Associatiolhfait la critique suivante de ce courant deherche :

« La perspective des relations humaines dans lgptaitité de gestion et les systemes de
contrdle a commencé par un constat sur les effayatifs des pressions budgétaires et la
promesse que la participation devrait diminuerosirsupprimer, les effets pervers du
systeme. De nombreuses idées ont émergé, paneukdét une meilleure compréhension
de la dynamique sociale du budget, la facon dendliéérents styles d’utilisation du budget
par les supérieurs affecte les subordonnés, etdeitb d’'un esprit de jeu pour faire marcher
le systeme.

Un nombre important d’études a suivi ces effortenpiers. Plusieurs s’intéressent a
l'interaction de la performance avec des variabtagcernant les relations humaines, comme
la participation et le style de leadership. D’asitse sont attardées sur le probléme résultant
du fait que, alors que la participation semble isguelle peut aussi créer diiack
budgétaire. Enfin, certaines se sont intéresséedefiet des différents facteurs
environnementaux et technologiques sur les relatiommaines. Mais, ces études n’'ont
produit aucune bonne théorie des relations humaileek comptabilité de gestion et du
contrdle. Au contraire, elles semblent seulemenfigoer les résultats contradictoires qui
sont apparus auparavant dans la littérature orag@mimelle behavioriste. Alors que les

-50-



Chapitre 1. Représentations des pratiques budgétairevue de littérature

recherches dans ce courant vont certainement cemfites chances sont faibles qu’une
grande découverte soit faite »(MaclIntosh, 199215).

Nous proposons un résumé des résultats de ceteedzuts la figure ci-dessous.

Impact sur les
hommes

Stress ou tension 7
relatifs au travalil
attitude par rappaort

A

au budget
Caractéristiques des 7 | Motivation | » PERFORMANCE
budgets / X Performance du
Difficulté des travail
objectifs 7 Performance
Participation budgétaire
budgétaire Comportements
Utilisation du budge dysfonctionnels
dans I'évaluation de (vision court terme,
performance slack...)
Facteurs de

contingence

Incertitude de la tach
ou de I'environnemen

A1

Confiance

Attitude par rapport afi
budget

Figure 1.2- Impact du budget sur les comportements éa performance : les résultats de I'école des

relations humaines

Comme pour le courant des relations humaines dansrssemble, il semblerait qu’« au fur et
a mesure que la théorie se perfectionne les canaEptiennent plus flous et vagues et les
prescriptions normatives de plus en plus difficilesformuler, au-dela de principes tres
généraux » (Rojot, 2003, p. 78).

Section 2. Approche managériale du budget : I'école de
Harvard

Comme Mintzberg le fait pour la stratégie (1998kemble que I'on puisse parler « d’école
de Harvard » en ce qui concerne le contréle daayedtn effet, ce serait a partir de travaux
de cette école que le contrdle de gestion est m&nemue discipline académique :

« Le développement moderne du contrdle de gestans de champ de la comptabilité

revient largement a Robert Anthony et a ses colégle la Harvard Business School. Le
contrdle de gestion devient alors une disciplinespghrge que les formes techniques de
comptabilité qui étaient enseignées jusque la micanique des colts et la tenue de
comptes » (Lowe et Puxty, 1989, p. 9).
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Dans ce courant, nous étudions deux auteurs, AntBorSimons, dont les écrits partagent
certaines caracteristiques :

- forte dimension prescriptive (plutot a destinatitas praticiens) ;

- résultats reposant implicitement sur de nombreésesges de cas réalisées pour I'école
mais sans que le lien entre données empiriquesopobsitions soit explicitement mis
en évidenc® ;

- peu de publications académiques par les auteursmémes pour valider leurs
concepts ;

- résultats ayant un fort retentissement dans le maled 'enseignement (typologies
reprises dans la plupart des manuels anglo-saxons).

1. Le modele d’Anthony

Anthony (1965 ; 1988) propose de distinguer lesesges de contrble selon qu’ils sont serrés
(«tight ») ou souples (foose») **. Dans son livre de 1988, il décrit ces deux types
contrble de la maniére suivante :

« Les managers exercent un contr6le étroit darrsdéfinition détaillée des rdles de leurs
subordonnés, leur participation fréquente a laepiliss décision des managers subordonnés et
leur suivi des résultats. lls exercent un contréteiple, lorsqu’ils permettent a leurs
subordonnés de décider ce qui devra étre entrafaiss un cadre assez large, et qu'eux-
mémes se concentrent sur les résultats globaude(iaieére ligne du compte de résultat)
plutdt que sur le détail des approches utiliséek [...

Le degré étroit ou souple du contrdle est rarem&rdlé par le contenu ou les aspects des
documents, reégles et procédures formelles de dentilddépend de la maniére dont ces
dispositifs sont utilisés » (Anthony, 1988, p. 173)
Contrairement aux recherchdsehaviorists, cette modélisation semble trés théorique
(souvent avec peu de référents empiriques exgficiteElle se retrouve pourtant dans les
manuels américains (voir par exemple Anthatyal, 1992 ; Merchant et Van der Stede,
2003).

De maniére générale, la notion de contrble sertég pappliquer a tous les systemes de
contrdle. Ainsi, Merchant (1985b) parle de contrééeré sur les résultats ou sur les actions.
Pour autant cette notion « n'a pas une définitiod’@érationnalisation équivalente dans les

23 « les auteurs de manuels [dans le domaine dudterde gestion] ont tendance & perpétuer des aftions
non prouvées d'auteurs précédents. [...] De nombinags et articles, et certainement une grandg@gtion de

la littérature en contréle de gestion, sont fonslésl'opinion de l'auteur, sans autre support deeehe » nous
dit Anthony (1988, p. 200). On verra que la nofiten«tight budgetary contrab n’est pas exempte de reproches
sur ce point.

24 Jordan, dans sa traduction d’Anthony (Anthony,8)9&opose de traduiretight » par « étroit » et koose»
par « souple ». Le résumé en francais de l'artideSimons (1988) proposée dans la re@Qmmtemporary
Accounting Researdhnaduit «tight » par « rigoureux ».

5 Du moins explicitement reliées aux écrits thécewUEn effet, la bibliographie d’Anthony comprendsptie
40 études de cas réalisées dans des entreprisesadiv
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différentes études ». Ce n'est pas « une imageeadai ce qui concerne sa définition, son
domaine et son opérationnalisation » (Van Der Stedel, p. 119).

Pour Merchant, le fait qu'un systeme de contrélessoré ou relaché dépend du « degré de
contrbéle atteint ou du degré de certitude fournmi pa systeme de contrble » (Merchant,
1985b, p. 58). Selon ce dernier, un « contrbleésem'est possible que s'il y a une bonne
connaissance de I'objet du contrdle. Un contrélieqeeut étre adapté a certaines situations, et
« bien gu'’il y ait une consonance négative attaéhBatilisation de ce terme, il a été défendu
gue le contrdle serré était une bonne chose » (Metc1985b, p. 58).

Merchant fournit des éléments pour caractérisecamréle serré sur les résultats, les actions
et sur les individus.

Types de Caractéristiques d'un contrdle serré
contrbles

Contréle sur 1/ Définition des résultats attendus
les résultats  a. congruence des objectifs et des mesures choisies
b. spécificité des objectifs (objectifs mesurédétaillés)
c. objectifs communiqués et internalisés
d. objectifs qui recouvrent tous les domaines irtgras (« completeness »)
2/ Mesure de la performance : congruente, préclgective, rapide et compréhensible
3/ Récompenses et sanctions (monétaires ou nas)didatteinte des résultats attendus pour
chaque individu

Contr6le sur 1/ Contraintes physiques ou administratives septaportement

les actions 2/ Fréquentes revues préalables a l'action, dégaikkt réalisées par des personnes bien
informées (ex. : examen des business plans pé&rietonnels et les managers de tous niveaux
ou examen des propositions de dépenses méme ppetis montants)
3/ Responsabilité sur les actions (action accouiitigb
a/ la définition des actions doit étre congruentecdes objectifs de I'organisation, spécifique,
bien communiquée et compléte. Elle doit aussi &naprise et acceptée
b/ efficacité du contrble des actions (forte chadiéére contrblé, supervision directe constante,
rapports d'audit détaillé des actions)
¢/ sanctions et récompenses fortes

Contréle des  Forte culture avec des croyances et des valeutaggas’
individus

Encadré 1.7- Caractéristiques d'un controle serréd’aprés Merchant, 1985b, p. 59-66)

Simons (1988) propose d’appliquer cette notiona@hjectifs budgétaires :

« Jutilise les termes « objectifs budgétaires éern et « budget serré » de maniére
équivalente pour désigner des objectifs budgétajuésont précis (accurate), importants a
atteindre, et qui demandent des efforts sérieuxnet forte efficience pour étre réalisés »
(Simons, 1988, p. 268).

Il semble pourtant contradictoire de demander gusedes objectifs soient a la fois précis et
difficiles a atteindre. En fait, il semblerait que définition donnée par Simons (1988)
s’adapte d’abord au contenu de I'échelle choisier pmesurer les objectifs budgétaires

serrés :

%6 Pour Merchant, ce type de contréle est instabpeet évoluer rapidement (p.66).
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- Tightness of budgetary goals

- Accuracy of budget targets

- Importance of meeting budget targets

- Importance of achieving operating efficiencies

Encadré 1.8- Objectifs budgétaires serrés : écheltee mesure de Simons (1988)

L’échelle proposée par Simons est surprenante.rgfiese notamment sur I'hypothése que,
pour avoir des objectifs budgétaires serres, ilt fque l'efficience opérationnelle soit
considérée comme importante a atteindre. L'exendplefordisme montre qu’il n'y a pas
besoin de mettre en place des objectifs budgétamess pour étre efficient si la technologie
de production contient en elle-méme I'efficience jplus, comment des objectifs peuvent-ils
a la fois étre précis (en termes de prévision)fétites a atteindre ?

L’échelle de Simons (1988) semble avant tout medaréait de fixer des objectifs difficiles
tout en réussissant a les atteindre. Dans ce cddn&gst pas étonnant que I'échelle soit
corrélée positivement avec la performance mesunérnes de retour sur investissement
(ROI) (Simons, 1988). Simons (1988) expose d'aiewne lecture alternative a
I'interprétation fonctionnaliste classique selogualle un budget serré entrainerait une forte
performance :

« Une explication également plausible pourrait &ue les personnes qui travaillent dans
une entreprise qui a du succés percoivent les tifisjebudgétaires comme serrés
(alternativement, si une entreprise a une mauvp&&rmance, les objectifs sont vus
comme non « accurate » et relachés) » (Simons, 79239).

Van Der Stede (2001) propose une échelle du condeptontrdle budgétaire serré qui
apparait plus cohérente. A partir de sa revuettégdture, il considére qu'il y a un contréle
budgétaire serré si la direction :

- accorde de I'importance a l'atteinte des budgets ;

- n'accepte pas facilement les révisions budgétpeadant l'année ;
- s'intéresse a plusieurs lignes du budget ;

- ne tolere pas d'écart aux budgets pendant l'année ;

- est fortement engagé dans des communicationsdiébsdget.

Il tente de valider empiriquement ce concept aipdd quarante questions posées a 157
managers dbusiness umt.

Une analyse factorielle confirmatoire lui permet \d#ider I'existence des cing concepts.
Cependant, « I'absence de révisions budgétairedaperi’année » n’est pas liée aux quatre
autres concepts. Le concept de contrdle budgé&amé comprend donc quatre facteurs (par
ordre d'importance) : 1/ une tolérance faible pesrécarts au budget pendant I'année 2/ un

2’ Ce qui est étudié chez Van Der Stede (2001) dest le budget tel qu'il est utilisé dans un groppar
surveiller les business units.
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suivi détaillé de chaque ligne budgétaire 3/ usewssion intense sur les résultats budgétaires
4/ une forte insistance sur l'atteinte des objettifdgétaires.

Emphasis on meeting the budgetn=0,83)

Corporate superiors judge my performance predortiinan the basis of attaining budget goals
In the eyes of my corporate superiors, achieviegatidget is an accurate reflection of whether |
am succeeding in my business

Not achieving my budget has strong impact on howperyormance is rated by my CS
My promotion prospects depend heavily on my abtlityneet the budget

In the eyes of my corporate superiors, not achgette budget reflects poor performance
| am constantly reminded by my corporate supenbtbe need to meet budget targets
The corporate parent achieves control over my legsiprincipally by monitoring how well my
budget is on target

Budget revisions during the year ¢=0,8)

Budget targets are strong commitments and cannchdrged during the year
Budgets are usually adjusted during the year teghircumstances that could not be foreseen at
the time the budget was drawn up

Changes in the budget are difficult to get apprdwethe corporate parent
Budgets are updated on a regular basis (e.g.morghlguarterly) to the new business
environment (R).

In our company, a budget is essentially a foreedbker than a true commitment (R)
Budgets are not revised during the year unlesageamptions on which the budget were based
have become so unrealistic that the budget no tomgeides a useful control control device

Budgeting detail (o =0,71)
| am required to submit control reports that expliai detail budget variance on a line by line
basis
My corporate superiors are interested not onlyaw lwell | achieved my overall budget, they
also evaluate how well | am on target on each ehildget line item
The control reports provide to corporate are noty véetailed and only include overall,
aggregate, bottom line budgeting information ongbgormance of my business.
The bottom-line is what counts for my corporateesigrs. How it is achieved is left to my
responsibility

Budgeting interim deviation (¢=0,69)

My corporate superiors attach a great deal of ingpae to interim budget deviations

My corporate superiors do not care very much abuaatim budget deviations

| am required to report the action taken to coreacises of interim budget variances

| am required to submit an explanation in writingpat causes of interim budget variances

Intensity of budget-related communication ¢=0,75)

CS call me in to discuss budget deviations in fadace meeting
My CS, myself, and my own subordinates often forrteam to discuss and solve budgeting
matters
Budget matters are discussed regularly with my a@e superior even if there are no negative
budget deviation to the reports

| consult with my corporate superior on how to agki my budget
Indicate the typical frequency with which you conmmuate with the corporate parent for
budget related issues (a/formal b/informal)

Encadré 1.9- Echelle de Van Der Stede (2001, p.124)
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Van Der Stede (2001, p. 124) constate que le dentbudgétaire serré est corrélé
significativement et positivement avec la diffi@uttes objectifs. Pourtant, il affirme que :

« L’absence de forte corrélation suggére que ldrélenbudgétaire serré va au-dela de la
guestion de la difficulté des objectifs budgétajire] Le contréle budgétaire serré traduit le
processus par lequel le management met en plaowilue budgétaire en faisant varier le
degré d’'importance accordé aux réunions budgéfaleesiegré de détail de l'analyse
budgétaire, le degré de tolérance dans les éaadtghaires et I'intensité des discussions des
résultats budgétaires. [...] Ceci suggére que legdisdpeuvent ne pas étre considérés
comme serrés si, par exemple, le management esiveshent tolérant vis-a-vis des écarts
ponctuels par rapport au budget, a la conditiorlgjabient atteints en fin d’année. » (Van
Der Stede, 2001, p. 133-134).
Le travail de Van Der Stede (2001) donne des pistésessantes sur la maniére dont il est
possible de construire une échelle de mesure tgjaggent valide. Nous nous inspirerons

largement de cette méthodologie dans le chapitre 4.

2. Le modele de Simons : contréle budgétaire diagno  stique /
interactif

Pour Simons (1995b), les notions de contréle diatipee / contrdle interactif peuvent
s’appliquer a tous les outils de controle (secHdr). Dans I'étude de cas ou il développe pour
la premiere fois ces notions, il discute largended plans et des budgets nous permettant
ainsi de définir les notions de budget diagnostiggimteractif (section 2.2). Cette approche
renouvelle dans une certaine mesure la théori@dude mais n'est pas exempte de critiques
(section 2.3).

2.1. Les notions de controle diagnostique / interac tif

A la suite d'études de cas, Simons constate queuted les organisations grandes et
complexes ont des systemes similaires de contrélegaktion [...] mais qu’il y a des
différences dans la maniere d'utiliser les systédesontrble de gestion » (Simons, 1990, p.
135).

Il en vient a caractériser les différences entgeslgstémes de contréle par la facon dont les
dirigeants surveillent activement certains outdscontréle alors qu’ils déleguent les autres. I
différencie ainsi dans une série d’articles et diages (Simons, 1987b, 1990, 1991, 1994,
1995a, b) ce qu'il appelle le contréle interactif contrdle diagnostique (ou programfig)
Cette vision des systemes de contréle a aujourdrhgucces certain (Abernethy et Brownell,
1999 ; Denis, 2000, 2002 ; Marginson, 2002 ; Ospp®98). En effet, elle s'integre dans une
réflexion qui vise a « comprendre comment les marggfficaces utilisent les systemes de

28 || met ensuite en évidence d’autres leviers derétmn: systémes de croyances (beliefs systensm)séémes de
frontieres (boundary systems). Nous ne les traitpas ici car contrairement aux systemes interactifs
diagnostiques, ils ne s'appliquent pas a des sgsté&ta controle de gestion (ou du moins Simons &mmne
les applique pas aux systemes de contrble de ggstio
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contrble » et a faire le « lien entre la stratéfgajesignde I'organisation et les systémes de
contrdle $°.

Dans son ouvrage de synthése, Simons définit leemgs de « contrble diagnostique »
comme « les systémes d'information formels quemasagers utilisent pour surveiller les
résultats de I'organisation et corriger les déorettipar rapport aux standards prédéfinis de
performance » (Simons, 1995b, p. 59) et les sysafre« controle interactif » comme « les
systémes formels d’information que les managefisenit pour s’impliquer régulierement et
personnellement dans les décisions de leurs sumoédos® (Simons, 1995b, p. 95).

Selon Simons, « la quasi-totalité des écrits ertrétnde gestion se réferent a des systemes de
contréle diagnostique » (1995b, p. 60). Le contdikgnostique s'apparenterait donc a ce
gu'on appelle classiquement « controle de gesti¢@imons, 1995b, p. 61). Ce type de
systéme permet a l'entreprise de fonctionner samvgilance constante car les managers ne
s'y impliquent que s'il y a des écarts par rappar résultats attendus : c'est le principe du
management par exception. Les plans et les budgetsles exemples les plus significatifs
des systémes de contrble diagnostiques (Simon§h19961).

Suite a une étude de cas chez Johnson & Johnsmonsi(1987b, p. 358) caractérise les
systemes de contréle programmés (qu'il appellerdapsuite « diagnostique ») de la maniére
suivante :

1. le rbéle des fonctionnels dans la préparation atefprétation de l'information est
central ;

2. le processus implique rarement les managers eseefa le principe du management
par exception ;

3. les données sont transmises par des procéduresliiesrde reporting ;
4. le processus doit permettre d'atteindre des rdésulédinis a I'avance.
Six conditions caractérisent un systeme interét€87b, p. 351) :

1. les spécialistes fonctionnels ont un role limitéglda préparation et l'interprétation
des résultats ;

2. le processus demande une attention réguliere gudrée de la part des managers
opérationnels a tous les niveaux de I'organisation

29 Repris dans leurriculum vitaede Robert Simons sur le site dédarvard Business School

% L'implication des dirigeants dans le controle iatif ne signifie cependant pas un controle dictalto « le
contrdle interactif ne conduit pas a enlever levairude décision aux subordonnés ; il impliquertemnagers de
niveau supérieur dans les phases critiques du ggosale décision pour s’assurer que les décismrispsises
dans le cadre défini » (Simons, 1987b, p.353). iAitteez Johnson & Johnson, Simons (1987b, p.35f)are
gue les managers ne se sentent pas oppressés [gsiémes de contr6le bien que ceux-ci soientatieren
interactive.
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3. les données sont interprétées et discutées enoréumvec les supérieurs, les
subordonnés et les pairs ;

4. linformation générée par le processus de conte8keun ordre du jour important et
récurrent suivi par les plus hauts niveaux derection ;

5. les processus reposent sur un débat permanentr adgsudonnées, hypothéses, et
plans d’action ;

6. plus que les résultats, ce sont les efforts qui I@Mpensés.

Simons (1991, p. 52-53) observe cing types de énfpouvant étre utilisés de maniére
interactive : les systemes de gestion de programieesystemes de planification financiere,
les budgets par marque, les systemes d’intelligehtas systemes de développement humain.
De maniere générale, « tout contrdle diagnosticué ptre rendu interactif par un intérét et
une attention fréquents et continus dep managersLe but d'un systeme de contrble
interactif est de centrer lattention et de forder dialogue et l'apprentissage dans
I'organisation » (Simons, 1994, p. 171).

Les caractéristiqgues des deux systémes sont résutagas le tableau ci-dessous.

Contrdle Diagnostique Interactif
Nature des Systémes de feedback utilisés pour Systémes de contrble que les managers
systémes surveiller les sorties organisationnelles et utilisent pour s'impliquer régulierement et

corriger les déviations par rapport aux personnellement dans la prise de décision des
standards de performance fixés au préalabsibordonnés

Obijectif des Fournir la motivation, les ressources, et  Faire converger I'attention organisationnelle
systémes l'information pour s’assurer que les sur les incertitudes stratégiques et provoquer
stratégies organisationnelles importantes efémergence de nouvelles initiatives et
les buts seront atteints stratégies

Permettre de créer une pression (mais risq8&muler le dialogue et organise
d'effets pervers si les objectifs sont trop dufspprentissage
a atteindre)

Variables clés Variables de performance critique celtitudes stratégiques

But du systtme  Pas de surprise Recherche créative

Régulation de  Déléguer l'attention aux fonctionnels Maximiser I'attention des managers
I'attention Minimiser l'attention du management Maintenir une attention constante
managériale Maintenir une attention périodique

Raisonnement Déductif (dicté par I'instrument) ketdf(guidé par l'intuition)
Complexité du Complexe Simple

systeme

Période de Passé et présent Présent et futur

référence

Objectifs Fixés Rééstimés constamment

Feedback Négatif Positif

Ajustement par  Les inputs ou le processus L'appsages

Communication  Eliminer le besoin de parler Fourmidangage commun

Role des Acteur central Facilitateur

fonctionnels Construire et maintenir le systeme, Récolter et compiler les données, faciliter le

interpréter les données, préparer les rappopiocessus interactif
concernant les exceptions, s'assurer de
I'intégrité et de la fiabilité du systéme
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Contrdle Diagnostique Interactif
Réle des Fixer ou négocier périodiqguement les Choisir le systéme interactif
opérationnels  objectifs Organiser des réunions fréquentes avec les
Recevoir et regarder les rapports d'écart collaborateurs pour discuter des données
Suivre les exceptions majeures contenues dans le systéme

Demander que les opérationnels alimentent le
systéme en informations

Tableau 1.7- Caractéristiques des systemes de cdil® interactifs et diagnostiques (Simons, 1994, p72 ;
1995b, p. 124, 170)

A cette typologie, Simons ajoute un modeéle d’'exilan des systémes de contrble mis en
ceuvre dans les organisations. Il considere qu’he y avoir trop de systemes de contréle
utilisés simultanément de maniere interactive. Hetece type de contréle a un codlt
economique et cognitif (les individus ne peuverét@r attention a tout). Se concentrer sur
trop de systemes de contrble en méme temps risgjgerduire a un surplus d'informations,
des analyses superficielles et une paralysie. Singonstate que les dirigeants sélectionnent
les modes de contréle interactifs ou diagnostigueeettre en place en fonction de la stratégie
et des incertitudes stratégiques (Simons, 19901)199

On peut résumer la réflexion de Simons (1990 ; 188lsept étapes :

1. les systemes de contrble de gestion sont similaieess toutes les organisations
grandes et complexes ;

2. ce qui explique les différences entre les diff&seyistemes c’est la fagcon dont ils sont
utilisés par les dirigeants ;

3. ces dirigeants ont une attention limitée (ratidgalimitée) et ils ne peuvent se
concentrer que sur quelques systemes de controle ;

4. ils se concentrent sur les modes de controle les plitiques en fonction de leur
stratégie, c'est-a-dire ceux qui leur permettent fd@e face aux incertitudes
stratégiques les plus importantes en fonction dérédégie choisie ;

5. ces modes de contréle critiques font I'objet d'amtcdle interactif, c'est-a-dire d’'une
surveillance active et d’'interventions de la dil@ttet des managers ;

6. les choix des modes de contrdle par les dirigeedislent leurs préférences aux
subordonnés et vont donc influencer les stratégmasrgentes dans le sens de la
stratégie choisie par les dirigeants ;

7. le type de contréle interactif choisi influencepl@duction et le partage d’informations
et oriente I'apprentissage organisationnel.

Ce modele de relation entre stratégie et contigileésumé dans la figure ci-dessous :
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Stratégie business Vis_ion (_je la ) Incertitudes stratégiques
direction
Nouvelles initiatives T Choix de la direction
stratégiques

Choix des systemes de contrdle

Apprentissage i : ; e
PP g «— Signal | interactifs par les dirigeants

organisationnel

Figure 1.3- Modéle processuel de relation entre strégie et contrdle (Simons, 1990, p. 137 ; 1991 58)

Selon le but managérial poursuivi, un méme systdeneontréle peut donc étre utilisé de
maniere interactive dans une entreprise et de meadiagnostique dans une autre (Simons,
1995b, p. 113).

2.2. Contr6le budgétaire « interactif » / « diagnos  tique »

Le budget est le prototype du systeme de contrigligndstique dans la plupart des firmes
(Simons, 1991, p. 119). Pourtant, il « peut étreoutil proactif et dynamique pour collecter

I'information et stimuler la discussion » (Simord®€91, p. 61). Il est dans ce cas utilisé de
maniére interactive.

Simons développe la distinction entre systemesagr@e interactifs et diagnostiques au
cours d’'une étude de cas menée chez Johnson &alof@snons, 1987b, p. 349-351). Dans
cette entreprise les budgets se caractérisentrdari&re suivante :

ils requiérent beaucoup de temps et d'effort gemthdes managers pour constamment
réévaluer les objectifs budgétaires et les plaagtidh ;

- ils sont préparés de manidoettom-up(il n'y a pas de lettre de cadrage donnant le
niveau nécessaire de profits, de ventes ou de dépen

- ils reprennent la premiére année du plan stratégi§ll y a des modifications par
rapport au plan stratégique, celles-ci doivent j@sgfiées ;

- ils font I'objet de négociations a tous les niveaigrarchiques ;

- ils sont révisés trois fois par an (les révisioostfl'objet d'une implication forte de
tous les niveaux du management) ;

- les éléments de contrble budgétaire sont présemiiésdirigeants régulierement
(chiffre des ventes chaque semaine, compte det@ésolis les mois et commentaires,
analyse de la variance et discussion par les fomudils) ;

- ils ne sont pas liés aux rémunérations matérialesymboliques (les bonus sont
déterminés de maniére subjective en fonction desteides managers).
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En 1990, Simons propose une comparaison entreatgweprises choisies parmi treize qu'il a
suivies pendant deux ans dans le secteur de la.daone utilise son budget de maniere
diagnostique, I'autre de maniere interactive.

Entreprise A Entreprise B
Contréle budgétaire diagnostique Contrble budgétaire interactif

Revue des plans Sporadique (la derniére a eudiex d Processus annuel intensif

ans auparavant) Les managers préparent des plans stratégiques

Ne suscite pas beaucoup de discussiopsur en débattre en comité de direction
Buts financiers Fixés par la direction et commugiu Etablis par chaque direction opérationnelle puis

au reste de l'organisation discutés et revus
Préparation du Les budgets sont préparés pour Les budgets sont préparés en fonction des plans
budget atteindre les buts financiers d’action avec une attention sur la stratégie

Les budgets sont coordonnés par la Débats approfondis

finance
Les révisions et  Pas de révision pendant I'année Re-budgétisatparta du plus bas niveau de
mises a jour du dépenses 3 fois pendant I'année et reformulation
budget des plans d'action
Evaluation et Bonus basés aux % sur I'atteinte des Bonus basés sur une évaluation subjective de
bonus objectifs budgétaires I'effort

Tableau 1.8- Contr6le budgétaire diagnostique / imractif (adapté de Simons, 1990, p. 133)

Cette lecture des travaux de Simons nous permatetige en évidence cing caractéristiques
majeures du controle budgétaire interactén ( opposition au contréle budgétaire
diagnostiqué:

- implication constantgpar exception)des managers dans le processus budgétaire
(négociation, reprévision, suivi) ;

- fort (faible) lien entre budgets et plans d’actions ;

- construction plutdét bottom-up(top-down) et forte (faible) participation des
opérationnels ;

- de nombreusepeu deye-prévisions budgétaires en cours d’année et dagdbs qui
ne sont pagsont)rigides ;

- faible (fort) lien entre 'atteinte des objectifs budgétairelagemunération monétaire
ou symbolique des managers.

2.3. Intéréts et limites

La mise en évidence des styles « diagnostiquewirgeractif » conduit Simons a réfléchir
aux présupposés du modele traditionnel de conti®lgestion. Partant du postulat que « toute
théorie fait des hypotheses sur le comportementaium (1995b, p. 21), il constate que la
théorie classique du contrdle postule que les idds/sont opportunistes et paresseux. Il fait,
au contraire, I'hypothese que, de maniére géndealeggens ont le désir de bien faire, de se
réaliser, de contribuer et de créer. Mais, ils@nt empéchés par l'organisation et les systemes
de controle.
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Il s'oppose sur ce point de maniére frontale avathény (1965 ; 1988). En effet, en faisant
ce constat des effets des systémes de controleestéorg a I'encontre de la stratégie, |l
abandonne implicitement la distinction entre plaaiion stratégique, contrdle de gestion et
contréle opérationnel a la base de la typologienthany (1965 ; 1988). Dans le modéle
classique d’Anthony, le contrble de gestion reprded objectifs définis lors de la
planification stratégique : il ne sert qu’a sa meseceuvre pour « atteindre les buts désirés »
(Anthony, 1965, p. 67). Or, Saleznick affirme :and les conditions actuelles, les individus
sont créatifs en dépit plutbt que grace aux systedierganisation. Je suis totalement
convaincu que les organisations actuelles dévetdgpegement le contrdle au détriment du
processus créatif » (Saleznick cité par Anthong51p. 64).

La critique adressée par Anthony a Abraham Salkzstrévélatrice :

« L'implication de cette citation est que la creidi est une tendance désirable pour le
management dans son ensemble. Notre analyse suggérebien que la créativité soit
essentielle dans le processus de planificatioriégfigue, elle n’est absolument pas aussi
importante dans le processus de contréle de gestjénthony, 1965, p. 64).

C’est en levant I'hypothése d’Anthony et a gracsea observations de terrain que Simons

peut proposer une théorie rénovée du contréle.

Par les études terrain sur lesquelles Simons s@apgupar la catégorisation proposeée, |l
propose donc une modélisation qui est, dans unailmemmesure, en rupture avec I'orthodoxie
du modele d’Anthony. Cette théorie peut se prévalain certain nombre d’apports.

En premier lieu, les managers et le réle qu'ilejaudans le processus budgétaire sont mis au
centre de la construction théorique de Simons.c8upoint, Simons ne fait que rappeler un
message d’Anthony qui avait été largement néglagésdes recherchéghavioristes

Ensuite, il prend en compte le fait que «les syete de contréle sont utilisés pour de
multiples objectifs : suivi, apprentissage, sigeahtrainte surveillance, motivation et autres »
(Simons, 1990, p. 142), roles que la littératuessique a souvent réduit a la motivation et au
contréle. Comme l'avait souligné Arrow (1964), Simeaous rappelle que les instruments de
contrble ne servent pas uniqguement a réduire larg@énce d'intéréts mais aussi a faire
connaitre les orientations de la direction aux sidmanés et a aider l'apprentissage. Si I'on
reprend la typologie de Burchell, Club&t al. (1980), on peut dire qu'un « budget
diagnostique » correspond a unenachine a répondre (answer machine) alors qu'un
« budget interactif » est unemachine a apprendre (learning machine) (Abernethy et

Brownell, 1999, p. 191).

Enfin, il revient a une vision processuelle du ketdgn prenant celui-ci comme un tout, sans
se focaliser sur une étape unique. En effet, idatiion du budget aux différentes étapes du
processus de contrble (finalisation, pilotage etty@waluation (Bouquin, 2001)) a été perdue
de vue dans des études parcellaires qui s’intéresaetout a la participation budgétaire ou a
I’évaluation budgétaire (Hartmann, 2000, p. 453).
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On peut s’interroger sur la proximité de cette appe avec le concept de contrdle budgétaire
serré {ight budgetary contrdldiscuté dans la section précédente. De manienérge, la
notion de contréle serré peut s'appliquer a tosisystemes de contrdle, mais elle « n’a pas
une définition et d’opérationnalisation équivaledens les différentes études [ni] une image
claire en ce qui concerne sa définition, son doma&nson opérationnalisation » (Van Der
Stede, 2001, p. 119). Van Der Stede propose d’'tipéraliser cette notion a partir de cing
dimensions : l'insistance sur I'atteinte des obfsdiudgétaires, la fixité du budget, le niveau
de détail du budget, la tolérance pour les déviatau budget, 'implication du supérieur dans
le travail du subordonné. Ses résultats montreet aps dimensions (exceptée la fixité du
budget) sont bien sous-jacentes a un seul constauitontrole budgétaire serré. Concernant
la notion de contréle interactif, il tire de sesukats I'observation suivante :

« Il semble que la notion de contrble interactifij g été opérationnalisée pour capturer
I'intensité des échanges d’information dans I'oiigation sur les sujets budgétaires, soit
cohérente avec la notion de contrdle budgétaine selne explication possible est que les
modes budgétaires interactifs laissent peu de lmbisiaux subordonnés de laisser leur
businesshors de contrble sans que les supérieurs en safeninés, et donc produisent un
contrdle serré » (Van Der Stede, 2001, p. 134-135).
L'examen que nous venons de faire de la typologi8ichons nous conduit a nous interroger
sur la pertinence de cette affirmation. En effetyan Der Stede (2001) arrive a ce résultat,
c’est aussi parce gqu’il ne s'intéresse pas aux Eo@s qui permettraient de différencier
contréle budgétaire serré et controle budgétaberactif (par exemple la participation ou les

liens avec des plans d’action).

Les concepts proposés par Simons apportent donceuta@ne nouveauté et ne se confondent
pas avec les notions déja existantes. On peut grauleur adresser un certain nombre de
critiques.

Premierement, dans le développement de son m&ielens émet une hypothese forte sur la
rationalité des dirigeants : les dirigeants idésif des incertitudes stratégiques et rendent
interactifs les systémes de contrdle qui leur dohdes renseignements sur ces incertitudes.
lls ne sont jamais pris dans des jeux de pouvoirdesi ambitions personnelles, seuls la
stratégie et I'environnement guident leurs chdixés choix sont les bons).

Ensuite, comme le note Gray (1990, p. 147), chemB$ la mise en place des systémes de
contréle choisis ne pose aucun probleme :

« Il semble curieux que les interviewés [...] ne @&msjamais part d'une quelconque
résistance (du fait de la force d'inertie et datBrét commun astatu qud aux directives
stratégiques. »
Enfin, on ne percoit pas toujours la part de ceegtidescriptif et de ce qui est prescriptif dans
les travaux de Simons. Ainsi, dans une démarchiqugme I'école de Harvard, il observe des
entreprises qu’il considére performantes et progaseautres entreprises de faire la méme
chose. Il transforme ainsi une théorie descripties pratiques en une théorie prescriptive
sans réellement justifier ce passage par des @ampiriques.
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En résumée, les pistes ouvertes par Simons semhbléngéssantes mais son modele demande
encore une validation empirique.

Les typologies des pratiques de contrdle propopaenthony et Simons sont utiles pour
décrire les pratiques budgétaires. De nature pptise;, elles permettent de classer ces
pratiques en fonction de la maniére dont les dinge utilisent le budg®t Les contradictions
entre ces deux typologies et le manque de validatempiriques suggéerent cependant de
continuer les recherches dans ce domaine.

Section 3. Approche statistique du budget : I'école de la
contingence

Nous classons dans cette catégorie des cherchesas proches du courdrghavioristemais
dont la démarche differe quelque peu. Ces derniemitrairement aux chercheurs
behavioristes, tentent de garder une vision asksrlg du budget (et donc a ne pas se
focaliser sur une variable particuliere), pour mee#n relation les caractéristiques budgétaires
avec des caractéristigues organisationnelles. HRisrobent a faire émerger des facteurs
résumant les caractéristiques du budget.

La méthode de recherche est la suivante : un ereatalguestions sur le budget sont posées
et, & partir de ces données, une analyse facemsi réaliséé L'interprétation des axes
permet de faire ressortir un certain nombre de eptscqui permettent de différencier les
différentes pratiques budgétaires. C'est donc ufmadche assez particuliere, a la fois
guantitative et exploratoire. L’apport de ce cotissitue a deux niveaux : les éléments pris
en compte pour représenter les pratiques budgefdiyeet la mise en évidence de facteurs de
contingence (2).

1. Modélisations du budget

Swieringa et Moncur (1972) reprennent I'échelleppsge par DeCoster et Fertakis (1868)
Une analyse des réponses de 26 managers de brdncleebanque a 65 questions sur le
budget leur permet de faire émerger quatre fact@uisexpliquent 44% de la variance) : le

31 On remarque que la place accordée & la notiontiggat«control», largement présente dans les précédentes
éditions (Anthonyet al, 1992 ; Anthony et Govidarajan, 1998) a été rédait profit de la notion d'iteractive
control» dans la onziéme édition du manuel d’Anthony bamy et Govidarajan, 2003).

32 Une analyse factorielle permet de « résumer ddesées obtenues (voir chapitre 4).

33 L'échelle de DeCoster et Fertakis se situe plusioins dans la tradition de I'école des relationsdines
puisqu'elle mesure la pression budgétaire (en ¢ardposant en sept thémes avec deux questions grae th
pression venant des procédures liées a la forrooladu budget, pression venant des procédures &ées
'administration du budget, pression causée pdrekoin de corriger les déviations budgétaires,smpasdu
supérieur et du staff, pression interne causéelepdiudget, pression du fait de la non-écoute detifsno
d'insatisfaction budgétaire).
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comportement de « participant actif » (forte imalion dans les activités et interactions
associées aux processus budgétaires), le compattefreexécutant impliqué » (importance
accordée aux explications et corrections de laamag budgétaire), le comportement de
« victime », le comportement de « destinataire ooncerné » (le manager ne se sent pas
concerné par le budget).

Eu égard au faible nombre de sujets et au nombperiant de questions, les résultats de
I'analyse factorielle peuvent étre mis en doute.des, ces résultats tiennent assez peu
compte des concepts déja mis en évidence dansedaecherches (Birnberg, 1972). C'est
pourquoi hous ne nous attarderons pas sur ledatsde cette étude, et n’en retiendrons que
la méthode.

Bruns et Waterhouse (1975) reprennent en partjedstionnaire de Coster et Fertakis (1968)
en y ajoutant des facteurs de contingence et destiqns sur la perception du contrble
proposées par Tannenbaum. lls administrent leustoumaire a 244 personnes dans 26
entreprises de divers secteurs d'activité (apresr amterviewé le dirigeant de chaque
entreprise ou une personne au niveau groupe).otls rfessortir onze axes factoriels : la
participation dans la planification, I'évaluatioarge budget, les caractéristiques facilitantes
du budget, la participation au systeme budgétiseaspects contraignants du budget, l'aide
offerte par le budget, I'acceptation des méthodefgydtaires, la demande d'explication des
ecarts, l'interaction avec les supérieurs, laaliffé a atteindre le budget et la participation a
l'information grace au budget. Leur étude fait oetisdeux stratégies de contréle budgétaire.
Dans les organisations décentralisées et strustunée stratégie de contréle administratif est
mise en oeuvre. Cette stratégie correspond a ume farticipation des opérationnels au
budget et a un temps important passeé sur les t@stibudgétaires. Le budget y est vu comme
un outil limitant l'innovation et la flexibilité, el contréle percu y est fort. Dans les
organisations plus petites ou dépendantes d'aentéés, le budget s'integre dans un contrble
interpersonnel. Les managers ont plus de rappext Burs supérieurs, ils doivent expliquer
les écarts par rapport au budget, ils sont pewnantes et les systémes de contrble s’appuient
sur des mesures simples.

Merchant (1981) s'inspire de cette étude dans sherehe sur l'influence des systémes
budgétaires dans un groupe sur les comportememtagédaux et la performance. A partir de
guestionnaires administrés a 170 personnes darmgadl@es du secteur électronique et de
données collectées au niveau groupe, il examindaldsurs explicatifs des différences en
matiere de budget et leur incidence sur la perfaomall reprend 42 items du questionnaire
de Swieringa et Moncur (1975) et fait émerger aistdurs : I'importance de l'explication des
écarts, l'influence des managers sur les budgetsinteractions avec les subordonnés, les
réactions aux dépassements de budget, linteracti@t les supérieurs et l'implication
personnelle dans le budget. Il y ajoute des questsur le style d'information du processus
budgétaire (fréquence et détail) et sur les supghrtbudget (informatique, mise en place du
budget base zéro, lien avec la rémunération deageas).
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Required explanations of variances (explique 42% dia variance)

| am required to submit an explanation in writifgpat causes of large budget variances

| am required to report actions | take to correatses of budget variances

| am required to prepare reports comparing actsllts with budget

| am required to trace the cause of budget vargrioegroups or individuals within m
department

Influence on budget plans (13,4% de la variance)

The budget is finalized only when | am satisfiedhwi

New budgets include changes | have suggested

Interactions with subordinates (8,8% de la variance

| discuss budget items with my subordinates wheblpms occur

I work with my subordinates in preparing the budgetmy department
| evaluate my subordinates by means of the budget

Reactions to budget overruns (6,3% de la variance)

| find it necessary to charge some activities toeotaccounts when budgeted funds for th
activities have been used up

| have to shift figures relating to operationséduice budget variance
| find it necessary to stop some activities in nepartment when budgeted funds are used uj

Interactions with superiors (5,5% de la variance)

| work with my superior in preparing the budget fioy department
| am consulted by my superiors about special fadtevould like to have included in the budg
being prepared

| go to my superior for advice on how to achieve bagget

Personal involvement in budget (4,7% de la variange

| investigate favorable as well as unfavorablearzses for my department
Preparing the budget for my department requireatignding to a great number of details
| personally investigate budget variances in myatdigpent

Formality of communication

Frequency of updating
Monthly, more frequently (collecté au niveau groupe

Information detail
Smallest block of time for which data are prepag@dnth, quarter, year) (collecté au nive
groupe)

System sophistication (collecté au niveau groupe)

Sophistication of computer support
Use of planning manual

ese

et

au

Use of zero based budgeting

Encadré 1.10- Echelles de Merchant (1981)

pY

diversifiées ont tendance a utiliser le budget denigre administrative (importanc
I'atteinte des budgets, forte participation des agems aux activités budgétaires,
communication formelle et systemes plus sophissjjuées entreprises plus petites et plus
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centralisées mettent plus l'accent sur la supervidirecte, les interactions interpersonnelles
fréquentes et moins sur une communication budgétaimelle.

En France, Trahand (1980) propose un travail praehee courant : de nature quantitative et
gualifié par I'auteur d'exploratoire car ayant undale conceptuel peu développé (Trahand,
1980, p. 29). Il interviewe 72 contrbéleurs de gastappartenant a 72 entreprises de secteurs
différents.

A partir d'une revue de littérature, Trahand défieiuf items sur le processus de planification,
huit sur le budget et treize sur le contréle budigét Une analyse factorielle des réponses
permet de mettre en évidence les facteurs soustface la planification, au processus

budgétaire et au contrdle budgétaire.

Processus de planification

Facteur 1: Le plan est concu comme un processus dermalisation des choix et des
objectifs (30,89

Le point de départ de I'établissement du plan eégihs le choix de certaines options (#)76
Le plan comporte, pour chague responsable, lestifbja atteindre dans un délai donné (0,4D)
Les moyens & mettre en oeuvre (capitaux, personnpbur atteindre ces objectifs sont définis
précisément dans le plan (0,72)

Le plan comporte des décisions sur les actionseltmsva entreprendre (0,68)
La base de référence du plan ne doit pas étre in@estessentiellement par les résultats
antérieurs, mais plut6t par les décisions (0,58)

Facteur 2 : Le plan est concu comme un moyen de admation verticale (16,9%)

Chaque décision préparée dans le cadre du platisestée a tous les niveaux de l'encadrement
avant l'approbation finale (0,79)
La préparation du plan est en elle-méme plus inaptet que les résultats financie
prévisionnels (0,7)

Le plan comporte pour chaque responsable les dbjacatteindre dans un délai donné (0,51
Les options principales du plan sont définies pannités ou les départements, plutdt que par le
service responsable de I'élaboration du plan

=

S

Facteur 3 : Le plan est congcu comme un moyen de adation horizontale (11,8%)

Le plan couvre I'ensemble de l'activité et ne getéi pas a certains domaines (investissement,
trésorerie...) (0,68)
Les options principales du plan sont définies parunités ou les départements, plutdt que par le
service responsable de I'élaboration du plan (0,66)

3 part de la variance expliquée par I'axe factoriel
3 Coordonnées factorielles de I'item
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Processus budgétaire

Facteur 1: Le budget est un processus de formalisan des programmes d'action et dg
définition des critéres de performance (26,10%)

Les objectifs traduits par le budget ne doivene &modifiés qu'en cas de circonstances

exceptionnelles (0,53)

Il est indispensable que le document du budgetierame, en dehors des états financiers,
parties décrivant les actions a entreprendre (0,87)

Si telle action figure au budget, les responsaisililes délais et les critéres d'appréciatig
figurent également (0,81)

Lorsque le plan est révisé, il est nécessaire dsagle budget (0,56)

Facteur 2 : Le budget est un outil de mise en oeuerdu plan, il nécessite la collaboration
des services opérationnels (20,90%)

Il est nécessaire qu'il y ait concordance parfaitee le budget et la partie court terme du g
(0,85)
Il est plus efficace de faire préparer le budgetghaque service (le budget approvisionneni
par le service approvisionnement...) que par ledcees comptables et financiers (-0,76)
Lorsque le plan est révisé, il est nécessaire dsagle budget (0,55)

Facteur 3 : Le budget constitue la base méme d'altation des ressources. En effet cette

allocation pourrait étre modifiée en cas de non rdsation d'éléments prévisionnels
(17,9%)
Les objectifs de chacun et les moyens nécessaigdgs atteindre sont définis dans le cadrg
I'établissement des budgets (0,78)

Il est plus important d'agir conformément aux cadions définies lors de I'établissement
budget que d'atteindre les résultats prévision(0ess)

Processus de contrble budgétaire

Facteur 1: Le processus budgétaire a un caracterglobal, périodique et fondé sur une
gestion des exceptions (18,3%)

Le contréle budgétaire doit étre un contrdle paregxions, seuls les écarts importants doiv
déclencher des analyses (0,63)

Les rapports écrits ne doivent pas étre remplaaédgs échanges verbaux (0,46)
La procédure de contrdle ne peut pas tenir comptews les cas particuliers (0,73)
Les informations qui doivent figurer dans les rappeécrits ne doivent pas étre éliminés mé
si elles sont déja parvenues a la direction (0,62)

Facteur 2 : Le contréle budgétaire joue un r6le imprtant dans la décentralisation des
responsabilités (14,2%)
Les écarts de gestion ne parlent pas d'eux-mérmest nécessaire de décrire les action
entreprendre (0,60)
Il est préférable que I'explication des écarts bo@uvre des unités ou des services conce
plutét que des services comptables et financied (0

Les responsables des unités ou des services ddteninformés de leurs résultats avan
direction (0,83)

Facteur 3: Le contrble budgétaire est le 3éme meh de la branche plan-contrble-
décisions, il constitue le processus d'adaptatiored plans et programmes d'action (12,3%)

L'intérét général de I'entreprise nécessite ddigérue les décisions prises soient suivies d
mise en place des moyens correspondants (0,79)

Les rapports de gestion doivent faire expliciteméférence au plan et au budget (0,41)

Il est préférable que I'explication des écarts Bodtuvre des unités ou des services conce

des
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plutét que des services comptables et financigds)0
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Le contréleur des performances sert avant toutrifieréque des décisions ont été prises ppur
rectifier le tir (0,68)

Facteur 4 : Une évaluation des performances existen dehors du contrdle budgétaire
(9,9%)

En dehors des rapports de gestion, I'évaluationréedtats ou des performances est faite a
I'occasion de réunions de I'encadrement (0,75)

La fréquence d'évaluation des performances n'sstysiématiquement mensuelle (0,72)

Facteur 5 : Les rapports de gestion doivent avoir m caractére systématique (7,8%)

Les rapports de gestion (écarts et commentaires)e@ément systématiques (0,87)
Les rapports écrits ne doivent pas étre remplaaédgs échanges verbaux (0,49)

Encadré 1.11- Le questionnaire I'analyse factoriell des réponses de Trahand (1979)

Une classification ascendante hiérarchique menéeedbart sur les entreprises ayant un
systeme formalisé de planification et d'autre partdes entreprises n'‘ayant pas de systeme
formalisé de planification permet de mettre en énak sept groupes d’entreprises ayant des
pratiques budgétaires proches.

Entreprises ayant un systeme formalisé de planifi¢eon Entreprises n'ayant pas un systeme formalisé
de planification

Profil financier (9 entreprises) Budgétisation financiére (13 entreprises)
Planification et contréle financiers (perspectiee d Perspective financiére

consolidation financiere) Faible participation des responsables
Faible participation des responsables opérationidels opérationnels

I'élaboration du plan et du budget qui restentfbakt des Budget et contrdle ne servent pas a la
responsables fonctionnels coordination

Planification plutbt orientée vers la coordinationevers la Couplage faible entre budget et contrble
formulation de la stratégie
Planification et budgets modérément couplés

Démocratique intermédiaire (17 entreprises) Budgétisation non contrdlée (2 entreprises)
Catégorie intermédiaire (entre 1 et 3) Groupe intermédiaire (entre 1 et 3)

Plus de participation des opérationnels Pas de contrble budgétaire

Planification et contrble orientés vers la formutatide la

stratégie

Intégration plan, budget et contrble intermédiaire

Démocratique poussé (13 entreprises) Budgétisation démocratique (4 entreprises)
Accent mis sur la formalisation des objectifs et des Utilisation de la procédure budgétaire pour
programmes d'action formaliser les plans d'action dans un souci de
Participation des opérationnels décentralisation

Planification et contréle pour coordonner Participation des opérationnels au budget
Intégration plan, budget et contrdle intermédiaire Budget et contrdle budgétaire orientés vers la

coordination
Couplage budget / contréle budgétaire élevé

Financier différencié (11 entreprises)

Dissociation de la planification et des processus
budgétaires et de contrble

Faible participation des opérationnels

Coordination par le budget et le contréle budgésainais
pas par le plan

Systéme mixte

Tableau 1.9- Typologie des systemes de planificatiet de contrdle (d'aprés Trahand, 1980, p. 112-1B80

Trahand (1982) propose, a partir des résultats requps, une grille d'analyse des processus
budgétaires et des plans stratégiques en quatréspoilegré de formalisation (manuel de
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procédures, mode de formulation de la stratégiejtigpation des opérationnels (dans
I'élaboration des plans, des budgets et des comimes)t objectifs du systeme (anticipation,
coordination verticale, coordination horizontal¢)degré de couplage entre plan, budget et
contréle. Cette grille lui permet de repérer quatides de contrdle de gestion dont deux

bY

styles extrémes : les entreprises a style finan@ans lesquelles plan et budget servent
essentiellement a la consolidation financiere et les négociations sont rares) et les
entreprises a style consensus (dans lesquelleseplbndget doivent aider a formaliser les

objectifs et qui mettent en oeuvre une certainggyaation).

On peut retenir de la méthode de Trahand que fgipEaraitre des groupes de pratiques
budgétaires par une classification statistique,ndoaone meilleure compréhension de ces
pratiques.

2. Les facteurs de contingence

Le deuxiéme apport de ce courant de recherchecasiettre en évidence certains facteurs de
contingence (sur lesquels nous reviendrons dactsalgitre 6).

L'utilisation des données budgétaires pour évalagperformance RAPM) et les effets de
cette utilisation dépendraient des caractéristigleed’environnement, de la stratégie, de la
technologie, de la culture et de facteurs de pewag™.

La participation budgétaire et ses effets serdmmition de l'incertitude de I'environnement,
de l'attitude vis-a-vis du budget, du niveau mamagéde la standardisation des produits, de
la décentralisation et de la tafife

Le niveau deslack pourrait s’expliquer par lincertitude de l'envimmement et de la
technologie, I'existence d’incitations budgétaims I'asymétrie de l'information (pour une
revue des recherches dans ce domaine le lectetmapsmireporter a Dunk et Nouri, 1998).

Trahand met en évidence les facteurs de contingguicgont liés a chacun des groupes qu'il
a identifiés. Il évalue l'adéquation du modéle dnification/contrble a son contexte en
mesurant la performance des entreprises du groapée daux de croissance et leur chiffre

d'affaires (Trahand, 1980, p. 315-324).

% Pour une revue des recherches dans ce domaimetiul pourra se reporter a Briers et Hirst (1980)
Hartmann (2000)
3" Pour une revue des recherches dans ce domakeiden pourra se reporter a Shields et Shields8)199
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Entreprises ayant un systéme formalisé de Entreprises n'ayant pas un systeme formalisé de
planification planification

Profil financier (9 entreprises) Budgétisation financiéere (13 entreprises)
Forte diversification qui n'est pas accompagnéaipar Taille modeste
évolution vers une structure multidimensionnelle Environnement percu comme non contraignant
Entreprises de petite taille ou de grande tailleame Entreprises peu flexibles, orientées vers la praduct
dans un environnement peu contraignant de masse et peu diversifiées
Faible taux de croissance ==> entreprises qui subissent plutdt qu'elles ne
==> relative inadaptation du modéle? maitrisent la situation

Tres faible croissance du CA
==>mauvaise adaptation du processus au contexte

Démocratique intermédiaire (17 entreprises) Budgétisation non contrélée (2 entreprises)
Contraintes de I'environnement au niveau financier  Profil aberrant

Diversification limitée

Intégration verticale

Recherche de coordination et recours a des pracessu

planification et de contrble plus décentralisésVes

opérationnels

Taux de croissance fort

==> processus adapté a la situation

Démocratique poussé (13 entreprises) Budgétisation démaocratique (4 entreprises)
Environnement percu comme peu contraignant Environnement percu comme tellement contraignant
Entreprises assez diversifiées et dépendantes dpago que l'idée de formaliser la planification a été

Taux de croissance du CA faible abandonnée (pilotage a vue)

==> ceci semble contradictoire avec l'impression de Le budget joue le role de la planification a un bomi
cohérence que dégage ce modele trés court

(les entreprises qui ont un style démocratique trop  Budget et contrdle budgétaire fortement couplés pou
extréme ont en général une moins bonne performanceorriger le tir rapidement
gue les autres) Diversification moyenne, forte autonomie

Taux de croissance élevé

Financier différencié (11 entreprises)

Filiales de grands groupes structurées a leur nipaa
fonction

Tres faible diversification

Production de masse

Fort taux de croissance

Tableau 1.10- Facteur de contingence des styles dargfication contréle (Trahand, 1980, p. 112-130)

Les différentes études suggérent divers facteyscakifs des pratiques budgétaires et de leur
efficacité. Elles seront utilisées dans le chaytre

Les approches contingentes étudiées dans ce palnagneettent en évidence des dimensions
des pratiques budgétaires négligées dans les obetsbehavioristesLes interactions avec le
supérieur, le suivi des écarts le niveau de détaie lien avec les plans stratégiques semblent
différencier les pratiques budgétaires au méme diie IERAPM la participation ou le niveau
deslack Cette école propose de plus des outils de meksuces dimensions.

Ce courant montre I'importance de prendre le praredudgétaire comme un tout qui ne

peut étre parcellisé :
« Nos résultats suggerent qu'’il peut étre utilexpligluer les pratiques budgétaires en termes
de variables plus agrégées, d’ensembles multidimensls de variables qui peuvent étre

appelés archétypes ou gestalts [...] Au lieu dersigdi a des caractéristiques spécifiques du
budget, comme la fréquence de la participation esl allers et retours, les approches du
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budget peuvent étre plus utilement et rapidementritdé6 comme des archétypes
« administratifs » et « interpersonnels » (Merchaf8l, p. 826) .

Pourtant, les méthodes d'analyse du budget propgsée ce courant de recherche ont
finalement été assez peu reprises. Elles se cdasarte en effet, par une tendance a
I'opérationnalisme ou la mesure prend le pas stwriaeptualisation.
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Conclusion

Ce chapitre avait pour objectif de mettre en éwideles concepts proposes par trois courants
de recherche pour décrire le budget : I'école @dations humaines, I'école de Harvard et
I'école de la contingence.

L'approche psycho-sociologique qui caractérise diécdes relations humaines met en
évidence, des les années cinquante, le caractartedonique du budget et ses effets pervers
potentiels. Cependant, cette école s’est limitéketade de I'utilisation du budget dans
I'évaluation de la performance, la participationdpétaire et la difficulté des objectifs
budgétaires. De plus, ces différentes dimensions bien souvent été étudiées
indépendamment les unes des autres.

L'approche managériale du budget proposée parlééde Harvard rappelle un message
fondamental : le contréle de gestion est un ouiirples managers. En tant que tel, il est
indispensable, pour le caractériser, d’observetilifation qu’ils en font. Le manque de

validation empirique et les contradictions entrg tygologies en limitent cependant la portée.

L’'approche statistique du budget, qui caractéri&mole de la contingence, prolonge en partie
les travaux de I'école des relations humaines.ilisation de techniques statistiques avancées
lui permet de mettre en évidence des dimensiondiéasb par les autres écoles pour
caractériser les budgets: le suivi des écarts,ineractions avec les subordonnés, la
fréequence et le détail du budget. Elle offre adss outils de mesure qui souffrent cependant
du peu de discussion théorique dont ils font I'abjenfin, elle donne des pistes pour
contextualiser les pratiques budgétaires. Rapideprésentées dans ce chapitre, elles seront
plus largement exploitées dans le chapitre 6.

Le tableau ci-dessous permet de synthétiser lesripet limites des trois courants évoqués
dans ce chapitre.
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Courant Relations Ecole de Harvard Contingence / statistiques
humaines / Controle serré / Contréle
behaviorisme souple interactif /

diagnostique

Fondateurs Argyris (1952) Anthony (1965) Simons Swieringa et Moncur (1972)

(1987)

Apports Prise en compte Réflexion Prise en Utilisation de techniques statistiques
de l'aspect théorique surle  compte des  avancées dés les années 1970
humain des contrble de théories de la
budgets gestion décision

Travaux Trés nombreux Peude travaux  Quelques Quelques travaux de nature

empirigues  Qualitatifs (au empiriques travaux gquantitative
début) et qualitatifs et
guantitatifs guantitatifs
(ensuite)

Résultats Contradictoires Peu fondés Peu de théorie

empiriquement

Critiques Pas de vue Sert de base aux Survalorise la Tentation de la mesure pour la mesure

principales globale du manuels anglo-  perspective  (opérationnalisme)
budget saxons avec trés manageériale
Le cadre peu de validation
théorique se empirique
dissout peu a peu

Concepts Participation, Controle Contrdle Importance de l'explication des écarts,

utiles a la RAPM difficulté  budgétaire serré / budgétaire influence des managers sur les

description des objectifs et  souple diagnostique / budgets, interactions avec les

des pratiques slack interactif subordonnés, réactions aux

budgétaires dépassements de budget, interaction

avec les supérieurs et implication
personnelle dans le budget, style
d'information du processus budgétaire
(fréquence et détail), supports du
budget (informatique, mise en place
du budget base zéro, lien avec la
rémunération des managers).

Tableau 1.11- Caractéristiques des trois champs decherche majeurs sur le budget

Ce chapitre nous a donc permis de mettre en éwideles dimensions qui semblent
caractériser la diversité des pratiques budgétamesi que des outils de mesure de ces
pratiques.

Les concepts développés par ces trois courantsilsountiles pour décrire les pratiques

budgétaires ? Pour le vérifier, nous allons lesfromter dans les chapitre suivants a deux
types de matériaux empiriques : des données quadsacollectées sur onze entreprise
(chapitre 2) et des données quantitatives collecfig@ questionnaire sur 286 entreprises
(chapitre 3, 4 et 5).
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La revue de littérature proposée dans le premigpitte montre que I'on ne dispose pas d’'un
modele général et accepté permettant de catégdeseentreprises en fonction de leurs
pratiques budgétaires.

L'objectif de ce chapitre est donc de proposer mnoglélisation et un modele de mesure qui
permettent de comparer deux processus budgétdiefgire apparaitre leurs similitudes et
leurs différences.

Pour Lazarfeld, la premiére étape de la descrition concept passe par la mise en évidence
des différentes dimensions qui le constituent (&mvi2001). La deuxieme étape consiste
ensuite a trouver des indicateurs pertinents pesidimensions retenues. Cet indicateur est
« une donnée observable permettant d’appréhenslafiteensions, la présence ou I'absence
de tel attribut dans la réalité étudiée » (Graw2z)1, p. 388). La modélisation et la mesure
sont donc les deux faces d'un méme probleme. Tivaur un phénoméne suppose de
réussir a en avoir une représentation. Pour gealifette représentation, il faut réussir (que
I'on soit dans le domaine qualitatif ou quantijai®valuer I'intensité du phénomene.

Décrire le budget et chercher a mesurer les prdiduudgétaires suppose donc d’avoir un
modele de représentation, d'utiliser des concepdgmeensions pour pouvoir définir ce qui est
observé. En effet, sans conceptualisation préalabke mesure ne sert a rien. Becker rappelle
ainsi I'impasse de « I'opérationnalisme » préné partains psychologues américains des
années cinquante, qui proposaient de définir ucegatrpar sa mesure.

« lls pensaient pouvoir s'épargner le genre delprobs chroniques que sont les querelles
sur les définitions en définissant les conceptsmdmiere simple, comme étant ce qu'ils

mesuraient par les opérations qu’ils effectuaiemirpétudier le phénomene sur lequel ils
enquétaient. Dans I'exemple classique, pour eixtelligence, [...] était ce que les tests

d’intelligence mesuraient.

Les sociologues débattaient de la méme maniéeraijati du concept d'attitude. [...] Ces
scientifiques mesuraient la fiabilité et la vakdides attitudes, et concoctaient des
statistiques décrivant les liens qu’elles obtentdiesniunes avec les autres [...]. Les critiques
se plaignaient de ce que I'on n’avait aucune cohgmgion générale de la chose que I'on
mesurait ainsi. Les opérationalistes éludaientrepsoches en niant avoir jamais dit quoi
gue ce soit sur le contenu ou le sens véritablatlisdes mesurées : les attitudes n’étaient
que ce que les test mesuraient, et rien d’autmsoRees ne croyait a ¢a. Si on y avait cru il
y aurait eu beaucoup moins de recherches surtlesdas ou l'intelligence [...]. Parce que,
apres tout, personne ne s'intéresse aux tests sierenen eux-mémes [...].

Une des répliques favorites aux critiques contsetdsts d’attitude ou d'intelligence était :
«Vvous ne voulez pas appeler c¢a intelligence ?aRarAppelons ¢a X. D’accord ? » On
pouvait détourner cette riposte [...] en la prenantt et en appelant effectivement X le
phénoméne en question. « Je vois, vous montreleguenfants de groupes raciaux différent
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en moyenne de dix points sur quelque chose qu'pelipX. Et aprés ? » Mais, bien s(r,
personne ne se soucie du différentiel de scoreedémnts noirs et blancs sur X. Sans
contenu X n'a aucune pertinence ni théorique ntipak. [...]

Peu de sociologues contemporains seraient présanger ouvertement dans la catégorie

des opérationnalistes [...]. Mais de nombreux chancheontemporains agissent comme

s’ils avaient accepté une variante de cette positils choisissent comme indicateur du

phénoméne dont ils veulent parler, quelque chosa’'guu’une relation imparfaite, parfois

tres imparfaite, avec le phénomene, puis traitegtt indicateur comme s'il était le

phénomeéne lui-méme » (Becker, 2002, p. 180-183) .
Becker montre bien la double exigence scientifique devrait étre celle du chercheur qui
souhaite mesurer un phénomene : définir le corepegntt de I'opérationnaliser et s’assurer de
la validité de contenu de la mesure choisie, Gedire de la correspondance entre concept et
mesure (Evrarcet al, 2003). Il y aurait donc deux écueils : mesurersssavoir ce qui est

mesuré ou mesurer autre chose que ce que 'omprétesurer.

Dans ce chapitre, nous répondrons successivemegugstions suivante<Comment décrire
un processus budgétaire dans une organisation 9@t les concepts, les dimensions qui
permettent de réaliser cette description ? Comnopérationnaliser ces dimensions par des
guestions pouvant étre posées dans un questionPaire

Le cadre danalyse retenu pour étudier le procedsudgétaire est celui du contréle
organisationnel. Nous considérons que le budget wst mécanisme de controle
organisationnel qui oriente les responsables dpérals avant, pendant et aprés l'action
(Bouquin, 2001). Ce choix est discuté dans la peezrgection.

Ensuite, la deuxiéme section présente les onzepiges dans lesquelles le cadre conceptuel
du contréle organisationnel a été utilisé pour olesele processus budgétaire. Des données
ont été collectées pour cette étude exploratoiieaya la participation a un groupe de travail
sur les « bonnes pratiques » budgétaires et pardestiens.

La troisieme section décrit et définit les difféies dimensions retenues pour caractériser le
processus budgétaire. Neuf dimensions émergentiagela revue de littérature menée dans
le premier chapitre et de I'étude exploratoire.

Pour chacune des dimensions retenues nous propodans une derniére section, des

indicateurs permettant de mesurer l'intensité danpimene. Ces indicateurs se présentent
sous forme de questions pouvant étre posées daasile d’'un questionnaire. Les questions

choisies reprennent, lorsqu’elles existent, de®léedh proposées dans la littérature. Dans le
cas contraire, des échelles sont proposées.
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Section 1. Angle d’analyse des pratiques budgétaire s :le
contrOle organisationnel

Nous choisissons d'observer le processus budgénimrenant, comme cadre d’analyse, un
modele de représentation issu du contrble orgamisedl. Cette section explique ce choix.

Selon Tannenbaum, au cceur des échanges dans ibatgan il y a un processus de
contréle :

« L’organisation implique le contrdle. Une orgatisa sociale est un arrangement ordonné
d’interactions humaines individuelles. Les procesda contrble aident a circonscrire les
comportements et a les maintenir en conformité &@tan rationnel de I'organisation. Les
organisations nécessitent, en effet, une certainéoamité ainsi qu’'une certaine intégration
de leurs diverses activités. C’est la fonction dotdle de les rendre conformes aux besoins
organisationnels et ainsi, d'atteindre les objsctipremiers de [I'organisation. La
coordination et l'ordre créés a partir d'intérétivetls [...] sont sans aucun doute une
fonction du contréle. Le contrble est un corréfaviitable de I'organisation » (Tannenbaum,
1968, p. 3).
Le contrdle organisationnel peut se définir commeehsemble des dispositions sur
lesquelles [les dirigeants s’appuient] pour mséifrile processus de décisions-actions-
résultats » ou encore comme I'« ensemble des réféseretenues et promulguées par les
dirigeants pour orienter les processus qui orgahiserelient les décisions, les actions et les
résultats affectant I'organisation » (Bouquin, 2001 34). Mais, « le contrble renvoie aussi
[...] & des facteurs qui, sans relever des constmgtde I'entreprise, ni, en général, étre
formalisés, pésent sur les actions des personoesne leur formation, leur culture nationale,
leur religion, leurs traits de personnalité, lewpérience professionnelle, leur histoire
personnelle, I'appartenance a telle catégorie koaia professionnelle » (Bouquin, 2001, p.
36). En bref, le contrdle repose sur des dispssitifmels mis en place par les dirigeants,
mais aussi sur ce que Bouquin (2001) appelle len&@le invisible », les deux s’intégrant
plus ou moins, pesant de facon variable et devamhgttre de faire concorder les objectifs
des collaborateurs de I'organisation entre euxet ¢es dirigeants.

Flamholtzet al. (1985) proposent un modele général de contrblarasgtionnel qui postule
gue : « La raison d’étre d’'un systéme de contréted&accroitre les chances que les individus
internalisent les objectifs organisationnels etilgse comportent de maniére a atteindre ces
buts » (Flamholtzt al, 1985, p. 36).

Quatre éléments constituent, pour eux, le cceurygieéme de contrdle : la planification, la
mesure, ldeedbaclet I'évaluation (Flamholtet al, 1985, p. 39-45).

1. La planification est une forme de contréde antecar elle fournit les informations
nécessaires pour guider les actions des indiviflisst «le moyen principal pour
promouvoir une certaine convergence entre I'indivad I'organisation » (Flamholet al,
1985, p. 39).

-77-



Chapitre 2. Pratiques budgétaires : modélisationmérationnalisation

2. La mesure est a la fois une forme de contedl@nteetex postEx ante savoir ce qui va

étre mesuré guide l'action des opérationnels, teffémurs perceptions et centre leur
attention sur certains éléments de l'activii&. post la mesure fournit les informations
nécessaires pour corriger l'action.

Le feedbackcorrespond aux informations fournies sur le corgment au travail et les
résultats. C'est un moyen de contrébe posta trois niveaux : il fournit I'information
nécessaire pour des actions correctives, il doeseirformations nécessaires a une
récompense ou une sanction (par comparaison ay#arig et donne des indications aux
managers sur ses récompenses ou sanctions futures.

L'évaluation et les récompenses sont des moyeosrdgleex postL'évaluation, dans ce
modele, consiste a comparer la performance auxiatds préétablis et aux plans. Elle
sert d'input pour l'attribution des récompensesré@mpense peut étre extrinséque et se
manifester de maniere tangible (prime, promotiotg.)e Elle peut également étre
intrinséque si elle induit une certaine satisfacfiour le contrélé. Ces formes de contrble
agissentex post mais aussex antedans la mesure ou « l'anticipation des rétribugion
permet d’influencer les comportements dans les dessbuts organisationnels voulus »
(Flamholtzet al, 1985, p. 45) en accroissant les enjeux liés aozgssus de controle.

Pour Flamholtzet al. (1985), ces dispositifs de contréle organisatiorgiategrent dans un
contexte de contrdle comprenant I'environnememrigdinisation et la culture.

Evaluation — récompense
Extrinséque / intrinseque

\

Planification Sous-systéme

Objectifs / standards opérationnel
Comportement de trav

Output
Performance / attitud

\

Mesure -
Processus d’informatic

Contexte de contrble
Structure organisationnelle
Culture organisationnelle
Environnement externe

Figure 2.1- Un cadre d'analyse du contréle organisannel (Flamholtz et al, 1985, p. 38)
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Le systeme budgétaire produit de la planificatide,la mesure et peut s'agencer avec un
systéme deeedbacket d'évaluation : c'est donc un moyen de contodgnisationnéf.
Flamholtz (1983) montre que le budget peut ainsilpire différents niveaux de controle.

Niveaux Configurations possibles
de
contrble

1* niveau Les décisions et

(pasde  actions produisent Opérations_,
contrdle) des résultats

Zeme

1/ Un plan est fait

niveau préalablement aux Planification ——» Opérations—»
décisions et aux
actions

ou Opérations—>

A

2/ Les décisions et
actions font l'objet de Mesure
mesures
3°me Un plan est fait
niveau préalablement aux Planification ———» Opérations—»@
décisions et aux
actions et celles-ci T
font I'objet de Mesure | €
mesures
4°me Un plan est fait | -
niveau préalablement aux »| Evaluation-
décisions et aux l— Recompenst
actions et celles-ci v
font l'objet de Planification ——» Opérations—»@
mesures qui
permettent T
I'évaluation et la <
rémunération Mesure

Tableau 2.1- Niveaux de contrdle et configurationde contréle (Flamholtz, 1983)

Quatre niveaux de contrdle peuvent donc étre ptedpar le budget en fonction de
I'agencement entre planification, mesueedbaclet évaluation.

Hofstede met en évidence cette possibilité lors@ifirme que « dans la pratique, il arrive

gue des budgets qui peuvent étre utilisés pourr@entne sont pas communiqués aux
personnes qui sont en mesure d'exercer ce conto@e budgets restent alors a I'état de
prévisions » (Hofstede, 1967, p. 22) ; on se trodaes ce cas au deuxieme niveau de
controle.

3 Au niveau historique, Parker (2002, p. 310) caestmie les auteurs des années 1930 et 1940 «attaate
attention particuliere aux dimensions de contré@asdleur définition du budget ». Le budget étaitcemmme
« un dispositif de contréle utilisé par le dirigea® I'organisation pour diriger et guider les fats activités,
assigner les responsabilités et mesurer les résultd'un de ces auteurs parle méme de « contriieigal de
I'entreprise ». Ainsi, c'est sous le nom « conttilelgétaire » que s'est tenue la conférence dev@ae 1930,
conférence fondatrice du développement du budgétrance (Berland, 1998, 1999). Ainsi, des écritsicars
présentent bien le budget comme un outil de cantrdl
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De la méme maniere, il est possible de rencontsreahtreprises dans lesquelles il y a un
budget mais pas de contrdle budgétaire au serigdrant| :

« Il est important de souligner que si une entsgpd un budget, cela ne signifie pas pour
autant gu’'un systéme de contrdle budgétaire y anétéduit. Un budget peut se limiter a
une simple liste d’autorisations de dépenses. Bown contréle budgétaire soit effectif, le
budget doit étre utilisé dans une boucle rétroactilans laquelle les prédictions et les
réalisations sont sans cesse évaluées pour trdegemoyens d’atteindre plus sGrement des
résultats » (Quail, 1997, p. 618).

L’absence de contrdle budgétaire au sens classigsggnifie cependant pas que I'outil n’est

pas un moyen de contréle organisationnel au séesuréci.

Voir le budget comme un outil du processus de ébmtorganisationnel dans la perspective
de Flamholtz (1983) nous conduit a examiner lesgssus de planification, de mesure, de
feedback et d'incitation liés au budget. La perpecetenue est donc plus large que le strict
contrdle budgétaire.

Proche des quatre phases utilisées par Anthony8J49&ur décrire le contrdle de gestion
(programmation, budgétisation, exécution et évaanat Bouquin (2001, p. 47-63) propose de
décrire le modéle rationnel du contrdle organisete en fonction des moments du processus
de contrdle : avant, pendant et aprés I'actioresE$lont appelées finalisation, pilotage et post-
évaluation. Ces trois phases ne doivent pas és gomme « une simple séquence » car le
processus de contréle suppose des « allers-retours

Processus Etapes

Processus de finalisation en amont de Diagnostic du jeu (a partir de la structure formelt du systeme de
I'action motivation)

Décomposition des finalités et allocation des resses (objectifs
guantifiés et moyens)

Ajustement du systéme de motivation

Processus de pilotage pendant I'action  Vigilance dans I'action (observation directe ouows a un systeme
(pilotage direct, mécanique ou contractuel)d’information)

Intervention corrective

Post-évaluation apreés l'action Comparaison entpedeisionnel et le réalisé et entre le résultdeet
moyens engagés

Tableau 2.2- Les différentes phases du contréle gpres Bouquin, 2001, p. 47-58)

Cette représentation du contrdle converge avee dellFlamholtz etl. (1985). Elle conduit a
ne pas réduire le controle au pilotage (le feedbi&adtion corrective) ou a la post-évaluation.
Si la planification peut étre dissociée du procesde contrdle, Anthony n'en fait pas le
fondement de sa typologie en remarquant des 1965 qu

« Conceptuellement, il est possible de dissociarolgrdle entre ses éléments de contrble
pur et ses éléments de planification, mais ce tigodécoupage n’est pas utile puisque dans
la pratique, ils se produisent ensemble » (Anth@eg5, p. 11).
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Il souligne ainsi que « la planification fait partilu processus de controle » (Anthony, 1988,
p. 15) et replace le processus budgétaire dares\dsidn large du controie:

« Le cycle [budgétaire] démarre avec la préparatidiapprobation d'un budget, activités de
planification. Mais le budget approuvé sert de tmseontrdle ; en effet, la préparation et
I'approbation du budget sont les principaux mécaess qui servent a établir le contrble.
Pendant I'année budgétaire, la plupart des acsijté se déroulent semblent correspondre a
la définition du contréle, mais simultanément teuatfaisant partie du méme processus, il
peut y avoir une activité nommée révision budgétajui est de la planification. Les
activités de planification et de contréle sont sbiéement imbriquées dans le processus
budgétaire que les décrire séparément est nonnsendeifficile mais dénué de sens. Les
personnes engagées dans ce processus sont géeétalemliquées a la fois dans la
planification et le contréle » (Anthony, 1965, 2 fepris dans les mémes termes dans
I'édition de 1988 p.25).
Cette représentation du contrble en général etatepsus budgétaire en particulier, structure
largement notre maniére d’appréhender le budgeéamngu’objet de recherche. Elle permet
de proposer un cadre conceptuel pour observerdgdisans pour autant imposer de maniére
trop stricte une fonction que doit remplir cet b(itipeut en effet y avoir des situations dans
lesquelles le budget produit un effet limité de todle). Elle semble donc adaptée a la
construction de notre objet de recherche et artifleation des dimensions qui constituent le

processus budgétaire.

Les pratigues budgétaires sont appréhendées sanglé du contrdle organisationnel.
Le budget est donc vu comme un outil de finalisatjmilotage et post-évaluation
(Bouquin, 2001). Ce choix nous a paru pertinentic@ermet d’'observer le processus
budgétaire dans son ensemble sans se focalisem&uphase unique de celui-ci.

S’il donne une base conceptuelle, nécessaire poenter I'observation et classer
I'information recueillie, ce choix ne restreint pds budget a un réle unique de
controle. En effet, le cadre conceptuel de Flanth@lt983) montre que l'on peut
observer a la fois le contréle et 'absence de dilata partir de I'outil retenu.

Section 2. Etude exploratoire : méthode de collecte des
données

Le cadre conceptuel exposé ci-dessus a été ytiigé observer les pratiques budgétaires de
onze entreprises de tailles diverses.

En effet, le point de départ de notre recherchéagsrticipation & un groupe de travail sur les
pratigues budgétaires. Ce groupe se compose decatikrdleurs de gestion et d'un
responsable de la consolidation de différents nmixeliérarchiques. Ces derniers se sont

3|1 distingue cependant ce qu'il appelle programamaiet planification stratégique. La programmatigni
permettra ensuite de construire le budget, a poudé « mettre en ceuvre les stratégies » décidéemment de
la planification (Anthony, 1988, p. 89).
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réunis pour réfléchir sur les « bonnes pratiques>matiere budgétaire afin d’élaborer un
guide de ces « bonnes pratiques ».

Dans cette section, nous présentons I'échantillentieprises ayant participé au groupe de
travail et les diverses personnes interrogéeyple de données collectées et I'utilisation que
nous en ferons.

1. Echantillon

Le tableau ci-dessous (page 83) synthétise lestésistiques des entreprises de I'échantillon
(taille et domaine d’activité) ainsi que les persemrencontrées dans ces entreprises.

L'échantillon d’entreprises que nous avons pu ofesetant au niveau des secteurs d'activité
gue des tailles d'entreprise, est trés diverst @@sc un échantillon assez peu homogene, et
pour lequel les constatations devraient avoir wreefvalidité externe (Royer et Zarlowski,
1999, p. 189). Cette diversité va nous aider atooins un modéle de représentation des
pratiques budgétaires utilisable dans un cadre lphge que celui du simple échantillon de
départ.

Six personnes dont deux du groupe de travail anrecontrées dans le cadre d’entretiens
exploratoires permettant ainsi de compléter lesiden collectées lors du groupe de travalil.
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Entreprises

Activité

Personnes rencontrées

A- Groupe (21000 salariés) anciennement propriétséthat
francais

Fabrication et distribution de produits de grande

consommation

Directeur du contr6le de gestion groupe*

B- Filiale (220 salariés) d'une banque francaise

rvies financiers

Directeur du contréle de gestlera
division*’

C- Division francaise (20000 salariés) d'un groupe

Services financiers

Directeur de la consolidation*®
Directeur du contrdle de gestion®

D- Entreprise (5500 salariés) appartenant a unggrou Audio-visuel Directeur du contrble de gestion division*
Contréleur de gestion de division®
E- Entreprise (3100 salariés) a actionnariat famili Luxe Contrbleur de gestion opérationnel*

F- Entreprise (3200 salariés)

Services financiers

iredieur du contrdle de gestion*

G- Filiale (2500 salariés) d'un groupe américai®0@0 salariés)

Fabrication de produits de grandsaomation

Directeur du contrble de gestion deviaidn
France*

H- Entreprise (175000 salariés) dont I'état esbaciaire
majoritaire

Télécommunications

Responsable de service cordebigestion
groupe*

I- Branche (25000 salariés) d'un groupe (2700Q1igéslka

Restauration collective

Directeur du contiddegestion branche*

J- Groupe francais (127000 salariés)

Industriedeur

Directeur du contrble de gestion groupe*

K- Groupe (180000 salariés) appartenant a un groupe
multinational francais

Services aux collectivités

Directeur du contrblegdstion groupe*
Contréleur de gestion groupe’
Contrbleur de gestion filiale °

Tableau 2.3- Présentation de I'échantilloff

“% - participants au groupe de travail, ° : persanrencontrées en entretien exploratoire
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2. Données collectées

Dans ce groupe de travail nous avons assisté a :
- dix réunions d’'une durée de 2 a 3 heures avecdiabte des participants ;

- cing réunions en comité restreint avec une pase® abntréleurs de gestion sur des
themes choisis par eux («le lien entre budgettratiégie » et « |'utilisation du
budget ») ;

- trois réunions avec des consultants et des mendleréassociation qui encadraient le
benchmark

Ces réunions se sont étalées sur une période de doois. Elles se sont organisées de la
maniere suivante : une présentation par chaqueiparit de son processus budgétaire, puis
une réflexion sur les bonnes pratiques.

Ainsi, chaque participant a présenté son processdgétaire, d'une maniére assez compléte
et, semble-t-il objective, avec ses avantagesstiéfauts. Certains participants au groupe de
travail ont d’ailleurs collecté des informationsdiscuté avec leurs collégues pour améliorer
leur présentation.

Les présentations des processus budgétaires étmentirées par la « méthodologie » de
I'association qui organisait lzeenchmarking Cette méthodologie repose sur les hypothéses
suivantes :

- tout probléme de gestion peut se voir comme ungas(s ;

- un processus se découpe en composantes. Ces categosant les finalités, les
entrées et les sorties, les clients, les propredadt les activités.

Ceci s’est traduit par les questions suivantes :

Eléments analysés dans le Questions posées
processus
Finalités A quoi sert le budget dans votre entegp®i
Entrées Quels sont les éléments préalables a l&redtisn du budget ?
Sorties Quels sont résultats du processus budgé&t&uelle est I'utilisation du
budget ?
Clients Qui sont les utilisateurs ?
Propriétaires Qui est responsable du processus ?
Activités Construction du processus budgétaire

Tableau 2.4- Méthode de représentation en processuapplication aux pratiques budgétaires

Ce choix de présentation n'est pas neutre et aimement influencé la perception du
processus budgétaire retenue par la suite. Segtoiela question de sa pertinence en tant
gue modele de représentation des pratiques budzgtdi'hypothése fondamentale qui
conduit a appréhender le budget comme un processuble adaptée a notre objectif : elle
évite de voir le budget comme un simple objet teplm et permet d'esquisser les
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problématiques humaines qui sous-tendent le prosesgdgétaire. On peut cependant se
demander si des contrbleurs de gestion, a eux,ssoifs & méme d’identifier toutes les
finalités des outils de contrdle.

La réflexion sur les bonnes pratiques a été I'oonade faire émerger les problématiques qui
se posaient aux opérationnels mais aussi, deavdifflculté a définir les « bonnes pratiques »
budgétaires. Elle a donné lieu a la rédaction dapport confidentiel d’une vingtaine de
pages a laquelle nous avons patrticipé.

Ces réunions furent I'occasion d'un échange foreteinformel avec les contrbleurs de
gestion soit par oral, durant les séances de través pauses, soit par écrit (notamment par
courrier électronique). Parallelement, six entreti@vec des controleurs de gestion ont été
réalisés (dont quatre contréleurs qui n'appartebagas au groupe de travail) au titre
d'entretiens exploratoires.

Les données ont été collectées sous forme de plsestes résumées qui ont donné lieu a
des comptes-rendus. Une analyse de contenu de elpa§sentation a été réalisée. Elle a
permis de faire émerger les concepts pertinents @géarire les pratiques budgétaires des
entreprises du groupe de travail. Ces pratiquestinsynthétisées en tableaux qui ont fait
I'objet d’'une restitution aux acteurs (Crozier eieBberg, 1977). Les membres du groupe de
travail ont pu corriger et compléter les faits @mits dans ces tableaux, ce qui nous a permis
d'obtenir une représentation de chaqgue processigetaire « validée » par les acteurs eux-
méme$§",

Deux autres travaux menés conjointement avec umie pdes participants ont permis
d’approfondir « le lien entre le budget et la st » et « l'utilisation du budget ». lls ont
€galement donné lieu a une synthése et a uneutiestit

3. Utilisation des données

Quel est le statut de cette partie exploratoirdadeecherche ? Dans un article remarqué,
Sutton (1997) s'interroge sur les vertus des «eretles qualitatives cachées ». Il met
notamment en évidence deux cas dans lesquelsdididaire du qualitatif sans le dire : 1/

guand des données qualitatives pauvres donnenbmge$ intuitions ; 2/ quand décrire la

recherche qualitative réduit la qualité de ['écdtu Attardons nous un instant ces
recommandations de Sutton (1997).

Qu'apporte cette étude exploratoire qualitative atren travail ? Avec un dispositif
méthodologique opportuniste et un traitement pandsrdisé des données, doit-on qualifier
ces données qualitatives de « pauvres » ?

“! Tous les tableaux comparatifs des pratiques buidggtaxposés dans ce chapitre ont ainsi été exgasés
participants et validés par eux.
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La participation au groupe de travail et les errst avaient pour but d’acquérir une
« connaissance substantive » de I'objet étudién@ssance directe de I'objet sans passer par
le prisme de la théorie) (Becker, 2002, p. 38).sAipour l'attribution de sens et de motifs
aux actions des acteurs sociaux, « plus on s'approes conditions dans lesquelles ils
donnent effectivement et réellement du sens auet®bgt aux événements, plus notre
description de ce sens sera juste et précise »k¢Be2002, p. 42). On peut se servir de
I'imagination, mais « il est [...] dangereux dess&yer ainsi a deviner des choses que l'on
pourrait connaitre de maniere plus directe. Casm@guons alors bien souvent de tomber a
cbté, ce qui nous semble raisonnable a nous n'gninécessairement ce qui semblerait
raisonnable aux personnes que nous avons obseryBesker, 2002, p. 42).

En résumé, «faute de connaissances de premiére tirge d'une expérience vécue pour
corriger nos représentations, non seulement nossvEns pas ou regarder pour trouver des
choses intéressantes, mais nous sommes égalencepilimes de discerner celles qui ne
nécessitent aucune investigation profonde » (Be@d€2, p. 43).

Ainsi, ce terrain préparatoire nous a permis :

- de saisir le vocabulaire employé par les contr@leler gestion lorsqu'ils parlent du budget,
vocabulaire qui n'est pas toujours celui que l&trouve dans la littérature académique ;

- de faire un « détour par I'intériorité des acteufErozier et Friedberg, 1977, p. 458) ;

- de mettre en évidence une problématique de reahsioiple et qui a un intérét théorique
et pratique ;

- de classer et de faire un tri dans I'abondantzdittire sur les budgets ;

- de donner de fortes intuitions en ce qui conceesenhodéles théoriques qui pourraient
étre adaptés a l'objet de recherche.

Est-ce que rapporter ici les données empiriquestatines réduit la qualité de I'écriture ? |l
est en effet difficile de rendre compte des appddsce terrain, du fait notamment de la
confidentialité du rapport final, mais aussi dedlaparité des informations recueillies (trop
peu nombreuses pour permettre un traitement qatftirop restreintes pour permettre des
études de cas approfondf&sPourtant, nous rapportons ici certaines partiesiscours des
contrdleurs de gestion dans ces réunions ainsleguituitions qui en sont issues. En effet,
ces déclarations permettent de comprendre le sengl@nnent les acteurs eux-mémes a leur
comportement. De plus, le but des réunions suigiai de rechercher les bonnes pratiques
budgétaires. Dans une optique de philosophie pragnea qui consiste a prendre au sérieux

“2« Je ne suis pas convaincu, néanmoins, qu'il ydest relations particuliérement fortes entre la senta
données accumulées et d’autres indicateurs deigmeur » avec laguelle la recherche qualitatiuefate et la
qualité des résultats obtenus. [...] Construire umenk théorie des organisations est le résultat pfonessus
itératif de pensées par essais et erreurs. Cegaugele réflexion peut étre réalisé et guidé palange quantité
d'informations de qualité, comme par un petit nognbfinformations insignifiantes. La qualité d’undlge
réflexion peut [...] reposer davantage sur la rigudurprocessus mental dans lequel le chercheur a&jyeng
intérieurement, que dans la rigueur avec laqueBestimuli sont collectés, ou le nombre de stirallectés »
(Sutton, 1997, p. 100).
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la valeur théorigue de la connaissance collectageptaticiens (Calori, 2000), le discours des
contréleurs de gestion peut constituer un débuhéerie. Enfin, ces discours ont fait émergé
des idées sur le déroulement temporel et les égonkitlu processus budgétaire, phénoménes
difficiles a observer par le truchement d’un questaire.

L’étude exploratoire réalisée porte sur onze entisgs. Les données ont été collectées
par entretien et participation a des réunions entrentréleurs de gestion sur les
« bonnes pratiques ». La diversité des entreprisesstituant I'échantillon et le
caractére qualitatif des données collectées somadere a favoriser I'identification des
dimensions pertinentes pour caractériser le progedmidgétaire.

Section 3. Modélisation du processus budgétaire

En dépit d'une littérature abondante sur le bud¢msque I'on écoute le discours des
contréleurs de gestion, on reste surpris. En effetjescription qu’ils font de leur budget

dépasse les éléments traditionnellement discutés Balittérature. Se dégage I'impression
gue la littérature ne suffit pas pour construire gnille d’analyse permettant de comparer les
pratiques budgétaires d’entreprises distinctes.

Notre observation du terrain suggére de poser lesstipns suivantes pour décrire une
pratique budgétaire :

Finalisation (construction du  Comment se construit le budget@ptdown, bottom uf lien avec le
budget) plan ? timing ? lettre de cadrage préalable ? nerdiitérations ?)
Autour de quels éléments se déroule la négocibtinigétaire ?
(uniquement financiére ou avec des plans d’'actins
Difficulté des objectifs fixés ? (marges de mance®)r
Niveau de détail du budget ? (taille des centrezsggonsabilité ?)

Pilotage (utilisation et évolution Attention accordée au suivi budgétaire ? (fréquémtéments / par qui)

du budget au cours de Intangibilité du budget ? (nombre de re-prévisibfiexibilité)
I'exercice budgétaire) Le budget vaut-il droit d’engagement ?
Post-évaluation Utilisation du budget pour évalagrerformance ?

Rétributions financieres ou non financieres endtaseinte des objectifs
budgétaires ?

Tableau 2.5- Questions permettant de différencieiek pratiques budgétaires

Nous proposons un modele descriptif des pratiquedgdtaires en reprenant les étapes
temporelles du contréle telles quelles ont étésenéées dans la premiere section :
finalisation, pilotage et post-évaluation. La dssion s’appuiera sur les modeles théoriques
décrits dans le premier chapitre, sur des cham@aritfues négligés dans la littérature en
contrble de gestion et sur des observations tidéssonze entreprises pour lesquelles nous
avons pu avoir une description du processus budgétan définitive, neuf dimensions
permettant de caractériser les pratiques budgétsém®nt retenues.
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1. Budget et finalisation

La finalisation concerne la période précédantibactA quoi correspond cette période pour
un budget ? Il s’agit de la période de constructthn budget. En regle générale, cette
construction du budget, pour les entreprises géfuctnt en décembte se déroule de
septembre a décembre, avec dans quelques cas unetéfuillet ou, dans des cas que les
intéressés qualifient d’« exceptionnels », un déement en janvidt. La question que I'on
peut se poser est la suivante : que se passextslld processus budgétaire a cette période ?

Si I'on considére I'objet physique que constitudueget comme un « plan pour lI'année a
venir, généralement exprimé en termes monétai(dsthony, 1988, p. 17), cela revient a se
demander comment sont construites ces anticipagibgsi y participe. Cela revient aussi a se
demander quelles caractéristiques ont ces aniicisatt quelle importance leur est accordée.

La réponse de la littérature passe généralementiiade deux concepts (que nous avons
exposés dans le premier chapitre) : la participaéb le slack (ou difficulté des objectifs).
Nous y ajouterons une autre dimension ; le typenéigociation (sur des objectifs plutdt
financiers ou plutdt opérationnels).

1.1. Participation

Dans la recherche en contrble de gestion, la f@ation est vue comme un concept
unidimensionnel qui reflete « le niveau d'implicatiet d'influence d'un manager sur son
budget » (Shields et Shields, 1998, p. 49).

Une description des modes de négociation budgédimseentreprises observées permet de
présenter la diversité des modes d’organisatiola grarticipation (Tableau 2.6- Négociation
budgétaire dans les entreprises de I'échantillon).

43 0n remarque & cette occasion que l'obligation ¢aii@ de cldture annuelle structure le processdgétaire ;

la plupart des entreprises cloturant au 31/12ubkgbt est lui aussi aligné sur I'année civile. Atnscontréleur

de gestion se pose la question : « Pourquoi egtieeles budgets durent douze mois ? Parce queniatao
cadre, on veut un rapprochement au publié », (Ritedu contréle de gestion branche, Entreprise |)

“ Les divers entretiens que nous avons eus avec alggdleurs de gestion et directeurs administragifs
financiers montrent que, méme si personne ne petdsoudre, ce dépassement est trés courant.
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Négociation du budget et participatior®

Construction par le contrdle de gestion de fiah concertation avec les opérationnels, présenggoupe par le responsable de filiere
Budget discuté et approuvé par la direction géeétalgroupe

Construction essentiellemedmittom-up(par les chefs de produit, de fabrication, lesa&urs de département, de division, contréleugedéon)
2 a 3 itérations peuvent étre nécessaires

Le budget est construit &ottom-upa partir de la premiére proposition de plan faitgyeoupe
Ensuite, s'il y a un écart avec le plan, celuistialoué en central par le comité de directioan@agement des opérationnels reste le budget)initia

Constructiorbottom-uppar les filiales (par les directeurs administeaéf financiers en fonction des plans d’actionitlésa des objectifs commerciaux, des coits des
nouveaux produits, des nouveaux investissements) cgntralisation comptable
Avec I'entrée dans le groupe, une premiéere étapalownest réalisée : une lettre de cadrage avec destidbjinanciers est émise (mais n'a pas été casepri

Construction de maniére autonome pour chaqusidiyipas de procédure imposép-down.

Cadrage budgétaire (par le contrdle de gestionpgr et la direction générale), puis, les contr8lele gestion opérationnels construisent les badgetsont consolidés
par le contrble de gestion central

Arbitrages de la direction générale sur propositiorcontréle de gestion central

Peu de concertation avec les directeurs opérati®iiies choix sont faits avec le directeur généuale patron de division)

Constructiorbottom-up l'implication de la direction générale Francetestive
Validation par le conseil d’administration aux Btatnis (apres présentation aux comités de dire&igope et monde)
Des itérations sont nécessaires pour que le budgsblidé corresponde aux attentes du groupe

Lettre d’'orientation stratégique du présidentame aux entités, le budget est ensuite remontdiyiaron
S'il subsiste des écarts avec les orientationgégligues, un « budgéthon » est organisé au niveswbrédinches / divisions, des itérations ont lidteeantités
opérationnelles et divisions

Lettre d’orientation et note de procédure derknbhe. Le budget des filiales doit coller avetdee année du plan (qui a été construit en central)

Dans un second temps, il est travaillé par I'enéeds opérationnels de maniére trés détailléelétudes besoins deportingmensuel) jusqu'au plus petit centre de
profit possible

L'écart avec le « budget filiale » issu du planwest donnée résultant de la négociation budgétaire

Constructiomottom-up(mais en fonction des hypothéses fixées par latéarécutif et le contrdle de gestion groupe)
Le budget est accompagné de plans d’action chiffré&nalyses

Arbitrages tout au long de la chaine hiérarchigisgy’au comité exécutif (codts, effectifs, investiments)

Un dossier d’'amélioration peut étre demandé peoteité exécutif en cours d’année sans remettraesecle budget

Le budget est mensualisé par les directeurs opérsdis et consolidé par le contrdle de gestionpgou

Construction par les directeurs opérationnelxdser contréle de gestion et les comptabilitéstom-up
Redescente des ajustements demandés par I'actierfleagroupe)

Tableau 2.6- Négociation budgétaire dans les entrepes de I'échantillon

> Les tableaux présentés dans cette section reprefesedonnées collectées auprés des participargsoape de travail. Le vocabulaire employé dasstaeleaux reprend
autant que possible le vocabulaire qu'ils ontsdiliors de leurs présentations. lls ont été « éalidpar ces derniers.
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La diversité des pratiques semble mettre en évatedeux éléments importants constitutifs
de la participation :

- I'implication des opérationnels dans la construtties budgets et dans le contenu des
budgets,

- la possibilité, donnée ou non aux opérationnelsjideuter des objectifs budgétaires
qui leur sont fixés et de leur difficulté.

Shields et Shields (1998) a partir des recherchefasparticipation faites dans le champ du

comportement organisationnel suggerent d’examinautiebs dimensions du phénomeéne :

volontaire / forcée, formelle / informelle, directeindirecte, degré, contenu, verticale /

horizontale, individuelle / de groupe (Shields bie®ls, 1998, p. 66). Ces dimensions ne sont
pas toutes pertinentes, mais elles suggerent qdenkension « implication / influence » est

tout a fait insuffisante pour saisir le mode de starction du budget en phase de

finalisatiort®.

Nous n’avons pas d’éléments pour discuter du car@actolontaire / forcé de la participation.
Les dimensions « participation formelle / inforneel et « participation directe / indirecte »
nous semblent difficles a prendre en compte : @utptrés bien exister des réunions
budgétaires formelles durant lesquelles il ne sseaien puisque tout se décide avant. La
guestion du degré nous semble assez bien priserepte dans les échelles existantes sur la
participation. Restent la question du contenu,disensions « verticale / horizontale » et

« individuelle / de groupe ».

Ces dimensions nous semblent importantes, en pletitimplication des différentes parties
prenantes dans la construction du budget. MileSretw (1978) constatent que, selon la
stratégie, le role des financiers, aearketeursdes commerciaux et des strateges n’est pas le
méme dans la construction du budget. De méme krtigépn du travail entre financiers et
opérationnels peut varier (Simons, 1990)

La question du contenu de la participation est@®dans le paragraphe suivant.

1.2. Une dimension oubliée : le type de négociation budgétaire

La question du contenu de la participation estraémt discute-t-on des chiffres uniquement
lors de la négociation budgétaire ou aussi du contgérationnel ? Au plan pratique, ce lien
avec un contenu opérationnel passe par des plangai. Plus largement, il revient a traiter
du lien entre les budgets et la stratégie.

6 Berry et Otley permettent de saisir la complexi¢éla finalisation comme phase de prévisions : eghAque
niveau de l'organisation, des estimations peuvirtférmulées de trois facons. Premiérement, uégigion
peut étre faite indépendamment de toute autre tlarganisation. Deuxiémement, la prévision peut étr
construite en agrégeant les estimations réalisgekep infras. [...] Enfin, la prévision, peut étssue d'un de la
répartition d'une estimation réalisée a des nivesupérieurs dans l'organisation (désagrégatioiesry et
Otley, 1975, p. 176-177).

47 Ce dernier point sera repris dans la dimensianptitation ».
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La recherche sur la planification stratégique pérdeereplacer le processus budgétaire dans
le cadre de I'élaboration de la stratégie et damd¢’atticulation qui est faite ou non avec un
contenu opérationnel lors de la définition des fatslg

La question de l'articulation des budgets avecttat&gie est négligée dans les études en
contrble et en stratégie : « est-ce que les budgetda stratégie, répondent a la stratégie, ou
méme existent indépendamment de celle-ci ? » Cestigns restent, en grande partie,

inexplorées (Mintzberg, 1994, p. 82).

Le modéle de planification stratégique développgsdas années 1960-1970 donne au budget
pour mission principale de refléter les objectif$es stratégies de I'entreprise. Ce modéle se
compose de quatre hiérarchies : d'objectifs, degbtg] de stratégies et de programmes. Ces
hiérarchies s’organisent de la facon suivante (ifietg, 1994, p. 76-77) :

« Les organisations commencent avec des objedlifsant supposés émaner du sommet
(comme un reflet des valeurs de base de la diregiémérale) et s’écouler en descendant le
long de la hiérarchie sous la forme de cette casdaductive. Si, par contre, les objectifs
sont une partie de ce systeme jadis a la mode @D (direction par objectifs), alors ils
sont aussi supposés s’écouler de fagcon cumulailen de la hiérarchie en remontant de
facon cumulative, et dans ce cas, il n'est plug a@e savoir d'ou viennent les valeurs
globales. Dans tous les cas les objectifs sont aa§sp stimuler le développement de
stratégies [...]. Ensuite, doit venir une cascadstd#égies, qui devrait donner naissance a
une autre cascade de programmes. Cependant, damsdide d’élaboration des budgets
d’investissement [...], I'hypothése est que linitv&t des programmes vient d'en bas et
remonte la hiérarchie pour obtenir son approbateinjdans ce cas il n'est pas facile de
savoir ou interviennent les stratégies. On considgril existe une troisieme cascade, celle
des budgets, qui sort des objectifs de facon riguén tout a fait indépendante des
hiérarchies (en laissant de c6té le fait que ledgbts [...] sont souvent négociés d’'une
facon ascendante). Pourtant, les budgets sont auggiosés refléter également les
changements de stratégies, sans doute sur uneadakec car c’est la fagcon dont les
stratégies elles-mémes changent. En fait, la oglatintre les budgets routiniers et les
stratégiesd hocsemble ne jamais avoir été traitée de facon suotisiie. »

Il semble que, dans la pratique, les objectifs,gets] stratégies et programmes ne sont pas
toujours liés et, s'ils le sont, ces liens sont paxes. Mintzberg (1994, p. 87-88) met ainsi en
évidence une « grande faille » entre la hiérarclgis objectifs et des budgets (destinés au
contréle de la performance) et la hiérarchie destégjies et des programmes (destinés a la
planification de [I'action). Ces hiérarchies seraiendeux ensembles isolés d’activités
séparées », le contréle pouvant se concentrefusuoll sur l'autre et les problemes réels ne
surgissant que lorsque des efforts sont effectags gombiner les deux.

La typologie d’Anthony (1965 ; 1988) semble repmentes présupposés classiques de la
planification stratégique. En effet, il considéneeg« le processus [de contrble de gestion]
s’insere dans les objectifs et politiques qui ot l®rmulés dans le cadre du processus de
planification stratégique » (Anthony, 1965, p. I pjoute cependant que « les processus de
planification stratégique et de contrdle de gestiomstituent un continuum » et que « la ligne
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qui divise la planification stratégique et le cditgrde gestion est floue » (Anthony, 1965, p.
31). Il s’approche de la représentation qu’en daviimézberg (1994) lorsqu’il souligne :

« Il 'y a d'importantes interactions entre eux. Mésides budgets sont préparés dans le
cadre fixé par le processus de planification sgigtée, la premiére version du nouveau
budget peut révéler des relations inattendues gsemt le doute sur les directives et
conduisent a des changements de stratégie » (AntheA5, p. 32).

Mintzberg (1994, p. 83), reprenant des travauxraaues, propose trois modalités possibles
d’étude de la liaison entre planification stratégiet budget :

1.

lien de contenu entre les données des plans @olesées des budgets (ce qui pose un
probléme de différence de format) ;

lien organisationnel entre les unités qui sont @aspbles de la production de ces deux
documents (les personnes qui s’en occupent s@d-ks mémes ? si ce n'est pas le cas
guels sont leurs liens hiérarchiques ?) ;

lien temporel concernant l'ordre dans lequel budgetstratégie sont réalisés (si la
planification est réalisée avant le budget, cel# paper I'activité stratégique en induisant
une attention excessive portée au contrble, aloesdans le cas contraire, cela permet
I'’émergence d’une stratégie créative mais posedbl@me de savoir comment relier plan
et budget).

Pour les contrbleurs de gestion, cette imbricat¢iotie plan et budget est un phénomeéne trés
naturel : la totalité des contréleurs de gestiongioupe de travail ont parlé dans leur

présentation a un moment ou a un autre des redatilon processus budgétaire avec la
planification.

On peut décrire les modes d'articulation entre budg plan dans les entreprises de notre
échantillon de la maniére suivante :
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Budgétisation et articulation avec la stratégie

Plan a 3 ans fait par la filiale (comité de dire)
Réflexion plus générale pour le groupe dans leecddrgroupes de travail thématiques
Les processus de planification et de budgétisatim confondus

Le plan est peu imbriqué avec le budget

Plan a 3 ans glissant construit par les opénatigret le CG de la division : 1/ revues stratégignternes 2/ chiffrage et lettre de cadrage @jgmition au groupe 4/
revue par le groupe (comité de pilotage stratégiglienvoi du plan définitif au groupe (qui seraléau budget)
Déconnexion des deux processus mais I'objectif «laibller »

Plan pour décliner la stratégie du groupe et caniquer avec les analystes et les autorités deshégar
Plan non relié au processus de budgétisation

Plan a 1 an = pré-budget (le budget doit rentaes ce cadre)
Construit en comité de direction en fonction desvedles options stratégiques (nouveaux produitissance d’activité, secteurs prioritaires...)

Processus de planification stratégique paradiédeplanification de gestion. La planificationgksstion reste un exercice financier
Plan financier a 3 ans construit leoitom-upet ensuite arbitré par la direction générale

Le plan a 3 ans sert a la direction américaing pommuniquer avec les analystes financiers etaexteurs opérationnels pour avoir une idée d& N+
Il est construit par umix top-dowr’ bottom-up
Le budget est la premiére année du plan

Plan stratégique (piloté par la direction striafég) pour formaliser les ambitions du groupe a$ (@rivilégie les scénarios de rupture)
Le plan encadre le budget (sauf probléme de boegctigrupture non anticipée ou de réconciliatichgtestations internes)

Le plan a 3 ans est fait par I'unité de busirsiestégique par les directeurs généraux entoustditkecteurs régionaux et de la direction finarcae la filiale (pas de
participation des opérationnels du "terrain").
La 1ére année du plan est le budget

Processusottom-uppour les activités existantes / ProcesBuys- dowrpour les aspects stratégiques a long terme
Présentation au comité exécutif et ajustements
La premiére année du plan constitue un pré-cadradgétaire

En principe stratégique mais en pratique financie
Plan triennal glissant révisé deux fois par an
Le budget est la 1ére année du plan triennal (padash stratégique)

Tableau 2.7 : Lien entre plan stratégique et budgedans les entreprises de I'échantillon
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Nous retrouvons dans le discours des contrdleugedtion les problématiques évoquées par
Mintzberg (1994) :

« Le probléme, c’est que les objectifs descendgrand les budgets remontent, ils doivent
rentrer dans les objectifs. Aprés négociation, gems ne retrouvent pas leurs chiffres. »
(Directeur du contrdle de gestion de division, eptise |)

« Pour moi, le budget devrait décliner la stratégigis malheureusement, bien souvent les
contraintes imposées par le corporate (ou la dimttgénérale) font que le budget est
sensiblement éloigné de la déclinaison stratégigu®irecteur du contrble de gestion de la
division France, entreprise G)

« La logique voudrait que le budget traduise lemiations stratégiques. En fait, ce n'est
que partiellement le cas et, depuis peu, le buttget & devenir assez largement un cadrage
financier en raison des objectifs de résultat. sr€Bxeur du contrble de gestion de division,
entreprise A)

Les relations sont mémes plus compliquées quescémquées par Mintzberg (1994) :
certains considerent notamment que le modele iwvadiél de déclinaison de la stratégie :
(stratégie / plan / budget) n'est plus totalementpbase avec ce qui se passe dans leur
entreprise.

« Personnellement, jaurais tendance a penser guéofmalisation des objectifs et des
moyens mis en ceuvre dans un plan ne peut étreagiter@ [...]. Une faiblesse du schéma
traditionnel de l'articulation plan / budget provie du fait qu'il établit le triptyque plan-
budget-suivi comme un processus linéaire. || mebtenet I'observation de I'évolution de
ce processus chez C semble accréditer cette thésde plan et le budget tendent a étre mis
a jour de facon de plus en plus fréquente, au pdéntlevenir quasi-permanente. Dans ce
contexte, le budget, notamment en ce qu'il metvateéce les problémes de ressources des
responsables opérationnels, est également une sa&cemise en cause, le plus souvent a
la marge, des chiffrages du plan stratégique. »réEteur de la consolidation branche,
entreprise C)

Parfois, la relation entre stratégie et budgetiestsée :

« Le budget sert a faire émerger des idées. Lasspiaction commerciaux et les tactiques
sont proposés au moment du budget. C'est la qualées vont émerger. » (Directeur du
contrdle de gestion, entreprise F)

Le budget peut étre pris dans les jeux de commtioicavec les actionnaires :

« Communiquer sur le plan, ¢a a un effet cliquat Isubudget. Mais comme tous les
concurrents le font... » (Directeur du controle dstgm entreprise F).

«Jusqu'a il y a deux ans, le budget était la dekon du plan. Aujourd’hui, il y a une
déconnexion entre budget et plan. En pratique,egresnbre on a assez d’éléments pour la
communication externe ; c’'est le plan. Le budget e interne, il est plus bottom-up et se
termine en décembre. Ainsi, il peut y avoir un éeatre budget et plan ; il est totalement
alloué en central de facon autoritaire par le cadnde direction, mais I'engagement des
opérationnels, c’est le budget initial. » (Directale la consolidation, Entreprise C)

Diverses modalités de relations entre plan et busiget donc possibles. Les contrbleurs de
gestion donnent quelques pistes pour assurer igculation :

« Pour assurer la cohérence entre plans et buddgkfsut impliquer les contrdleurs de
gestion dans le plan. » (Directeur du contrble @stgn, Entreprise B)
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« Le lien entre plans et budgets passe par les dgandicateurs synthétiques énoncés
comme objectifs a I'issue du plan. » (Directeurcdatrble de gestion, Entreprise G)

Le mode d’articulation retenu a un impact sur tegctions du budget et du plan :

« Si le plan est fait avant le budget, le plan datiune directive pour le budget. Si le plan
doit étre égal au budget, alors les gens se foeatisur leurs objectifs. Si le plan peut étre
différent du budget, le plan devient trés qualftatifaut qu’il soit de qualité pour devenir
un guide pour le processus budgétaire. » (Directimita consolidation, Entreprise C)
Selon les cas, le budget est plus ou moins fortemmeradré et contraint par le plan. Il semble
cependant utile de reprendre une remarque d’'umegsbres du groupe de travail a propos

du lien entre plan et budget :

« Ce qui est important n’est pas tant de disting@lkan et Budget, que réflexion stratégique

(en principe pluriannuelle) et budget, qui est lasenen musique de cette réflexion

stratégique. Rien n’empéche pour une entreprisecgtie réflexion stratégique ait lieu au

moment de la préparation du budget. » (Directeucdntréle de gestion groupe, Entreprise

J)
La transmission des objectifs stratégiques passeipgar une lettre de cadrage. Celle-ci est
émise par la direction générale ou par le directmancier et précise selon les cas les
hypothéses a retenir (en termes de cours des devdiss matiéres premieres, d'évolution du
marché, etc.) et un certain nombre dobjectifs tgpalde marché, stratégie, objectifs
opérationnels etc.).

Sur le court terme, I'imbrication entre budgetpkins stratégiques se traduit par le lien qui
est fait dans la discussion sur les budgets esdrélements financiers et les plans d’action. En
effet, « dans la conception classique du contrélegestion, le budget est (ou devrait étre)
I'expression comptable et financiere des plandidfacetenus pour que les objectifs visés et
les moyens disponibles sur le court terme (I'arevégénéral) convergent vers la réalisation
des plans opérationnels. » (Bouquin, 2001, p. 3a\rtant, comme Mintzberg (1994, p. 94)

le souligne a propos de la planification, la buthgdion semble parfois se réduire a un jeu de
chiffres.

Hofstede (1967, p. 154) précise que « l'informatiomptable rend possible I'appréciation
sans qu'elle ait besoin d'étre accompagnée d'akplis a l'usage de ceux qui la recoivent.
Mais lorsqu'elle est utilisée en vue de centrettefdion sur le probléme, des notes
explicatives peuvent paraitre indispensables ».

Cette dimension est rarement prise en compte darigtdrature. Hofstede (1967) montre
cependant que, selon le niveau hiérarchique, lacgmation a I'établissement de standards
techniques n'a pas le méme effet que la participadi I'établissement de budgets. Simons
(1987b) constate que chéahnson & Johnsota discussion sur les budgets est trés liée a des
plans d'action et que cela permet son bon fonosiom@mt.
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L'importance du type de négociation budgétaireuest dimension qui a émergé de notre
terrain. Certains contrbleurs de gestion ont faiarquer que les budgets s’appuyaient
essentiellement sur des chiffres et que les ligas &s actions concretes étaient perdus lors
de la négociation. Pour d’autres, le budget étanhatout le chiffrage de plans d’action bien
définis. Le discours des contrdleurs sur ce pahtrés ambigu. D'un c6té, ils pensent que le
lien du budget avec les activités opérationnelleg @tre explicite mais, de l'autre, ils
constatent que, la plupart du temps, ce n’estepaad.

Lesverbatimci-dessous mettent en évidence ce paradoxe. lisremrque les contrdleurs de
gestion souhaitent lier les budgets a des plardiadra:

« Au minimum, un plan d’action doit accompagnes bridgets qui sont jugés a enjeu
majeur ou les plans les plus sensibles [...] Cheasn le budget n'est pas limité a un
cadrage financier. Il décline I'ensemble des élémeate la stratégie sur la dimension
économique. A ce titre il est composé de donnéesdieres et non financiéeres. Il est
porteur des éléments d’analyse endogenes et exsgéingarantit ainsi leur recueil et suivi
toute I'année. Au moment de la construction budggtéa transmission aux opérationnels
et I'appropriation par les opérationnels des élésequalitatifs du cadrage stratégique
permettent d’enrichir le budget, mais également adatroler la mise en oeuvre de
I'ensemble des éléments du mix stratégique. Panpbee il me semble plus riche de donner
des orientations quali en plus des objectifs strizént quanti. Cela permet d’éviter I'écueil
de la rentabilité a court terme et contraint leséogtionnels a des figures imposées dans
lesquelles le financier n'est qu'une résultante(Directeur du contrble de gestion,
entreprise F)

« Le budget s’accompagne nécessairement de placsiah si I'on veut que le budget ne

soit pas un simple outil financier. Ce descripgfimet précisément d’expliciter les voies qui
ont été retenues et illustre la participation dentité a la stratégie d’ensemble. Les points
d’inflexion doivent tout particulierement étre sigmés. » (Directeur du contréle de gestion,
entreprise F)

« Le risque est inhérent a la construction budgétde limiter c’est rétablir la tracabilité
des hypothéses. Il y a deux aspects du risqueasdae connu a la construction du budget et
les risques potentiels pendant la réalisation dddmt. » (Directeur du contr6le de gestion
groupe, entreprise K)

Dans les faits, le lien entre budgets et plan @aatst rarement réalisé :

« Souvent les contraintes de bouclage en fin dgdtutbus conduisent a occulter les jours
de discussion qui ont été nécessaires a la négoniaudgétaire. On perd donc la trace des
hypothéses de départ pour ne garder que les chiffue lesquels on s’est mis d’accord. [...]
on passe du temps a construire le budget, a lariim des chiffres mais on ne sait plus ce
qu'il y a derriére [...] la négo peut conduire a dimier le budget de fagcon autoritaire et
pose des problémes a l'opérationnels pour expligemm plan d’action », Directeur du
contrdle de gestion branche, entreprise I.

« Le discours officiel, c’'est de s’intéresser auntemu opérationnel des budgets mais les
métiers veulent garder leur autonomie. » (Controlge gestion groupe, entreprise K.)

« Les plans d’action sont indispensables afin devpo argumenter et se défendre. Mais,
souvent dans la réalité par manque de temps, ke test trés Iéger ou méme inexistant. »
(Contrdleur de gestion groupe, entreprise K)

« On raisonne trop en chiffres et non en plans tie; on a du mal & cadrer les objectifs
stratégiques avec les objectifs budgétaires [..y] @d une coupure. On se concentre sur les
écarts plus que sur les plans d'action. » (Directde la consolidation, Entreprise C)
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Ainsi, le lien avec l'activité opérationnelle (nmtiment par l'intermédiaire des plans d'action)
ne semble pas toujours évident. La majorité desr@lenirs de gestion participant au groupe
de travail affirment d’ailleurs que ce lien n'estgenéral pas fait de facon explicite dans leur
entreprise.

L’extrait d’'un entretien avec un contréleur de gastle I'entreprise K est assez révélateur sur
ce point :

Q : Vous avez vu de forts écarts entre ce qui egigsé par les directeurs opérationnels et ce
qui est accepté par la direction lors de la contitn du budget ?

R: Forts... c’est quand méme pas énorme mais ilgudannée derniére des EBITDA|a
améliorer d'une centaine de millions d’euros sumptapreté. Sur un CA de 5 milliards 200
millions d’euros.

Q : Etdonc...

R : C’est justement un peu le probleme on leurtaainéliorez 'EBITDA de tant, pour |
moment a ce qu’'on a pu voir a fin juin, ils ne spas en train de le réaliser.
Q : ll y avait des actions proposées ?

R : C'est resté purement financier, c’était plusdisant 'année derniére vous avez fait jun
EBITDA sur CA qui était de tant, la vous avez develles affaires qui doivent vous apporter
tant. C'était plus un raisonnement chiffré.

4]

Encadré 2.1- Négociation budgétaire et lien avec si@lans d’action : extrait d’entretien (contr6leur de
gestion entreprise K)
On retrouve ici une situation classique dans ldgualdirection propose des chiffres presque
inatteignables sans s’attarder sur les solutiorispgumettraient de les atteindre. Cela ne
transformerait-il pas le budget en rituel ? Ritdahs lequel on se soucie peu que les chiffres
soient atteints, le principal étant de présenterioragea priori qui corresponde aux attentes
des actionnaires ou du groupe (Fernandez-Revuetez let Robson, 1999).

Le lien qui est fait ou non avec des plans d’actimduit un mode de négociation différent.
Nous rejoignons ainsi le constat fait par Meyer8d)9et Boland et Pondy (1986). Ces
derniers étudient des réunions budgétaires danadmenistration locale régissant des écoles
élémentaires a Chicago aux Etats-Unis. Ces réumiodgétaires ont lieu dans un contexte ou
les acteurs doivent identifier des réductions deedses. lls identifient quatre modeles de
décisions budgétaires (Boland et Pondy, 1986, p) 40

1. Modele fiscal : discussion sur l'argent ou sur ladividus comme s’ils étaient
convertibles en dollars. La discussion est cengée les impacts monétaires du
budget.

2. Modéle clinique : discussion des standards de &itqude I'éducation. Les besoins
des éleves et les compétences des écoles somnttael de la discussion.

3. Modéle politique : discussion sur les négociatides |uttes et les relations de pouvoir
entre les parents, les enseignants, les syndiedisanceur et le public en général.

4. Modeéle stratégique : discussion de I'objectif, denhission fondamentale et de la
position face aux autres écoles.
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On ne peut reprendre tel quel ce schéma pour comprrdes négociations budgétaires. Notre
étude exploratoire laisse ainsi envisager deuxstggenégociations budgétaires :

- Négociation budgétaire centrée sur les élémenaadiers ;
- Neégociation budgétaire centrée sur les elémentatpenels et stratégiques.

Le type de négociation peut s’appréhender par birtgnce accordée au contenu opérationnel
lors de la négociation budgétaire. Lorsque le cuntepérationnel est considéré comme
important, cela semble se traduire soit par desispld’action, soit par des objectifs
opérationnels.

1.3. Difficulté des obijectifs / slack

Une autre dimension semble différencier les prasgquudgétaires en phase de finalisation des
entreprises observées : la difficulté a atteindsedbjectifs. Cette dimension a déja été traitée
dans la premiére partie. Nous ferons I'hypothésestack et difficulté des objectifs sont des
concepts fortement liés.

A partir des données collectées dans les onzepeisis, il ressort du discours des contrdleurs
de gestion que, conformément aux constats préselatés la littérature, la difficulté des
objectifs peut varier.

Niveau de difficulté Exemples
des objectifs / niveau
du slack
Faciles a atteindre K: « Il'y a une pression esrdbjectifs budgétaires malgré tout on la resseiris

gque dans certaines entreprises. »

J : « Chez nous, de fagon étonnante, il faut certigxcés d’optimisme des managers
lors de la construction du budget. Cela s’explidiabord par le fait que les managers
gérent d’'abord un budget de dépenses d’investis#eirge négociation concerne
surtout les investissements, les produits sonssettdes charges sont managées. lly a
une logique d'investissement de LT »

Plutdt difficiles a | : « Il'y atoujours du gras, on ne peut le supperi mais on essaye »
atteindre F : « Le probléme c’est que si on procéde a deboddions autoritaires, les
managers vont se faire des coussins I'année seivant

Tableau 2.8- Difficulté des objectifs eslack: exemples

On remarque que dans l'entreprise J, il y a sumedton par les directeurs de leurs objectifs.
Ceci peut s’expliquer par le fait que dans cettepnise les directeurs gerent d’abord des
programmes d’investissement, ils ont donc intér&uiestimer leurs besoins pour pouvoir
beaucoup investir.

L’étude du processus budgétaire en phase de fatalis permet de faire apparaitre
trois dimensions importantes :

- le niveau de participation des responsables opénails dans le processus
budgétaire ;
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- le type de négociation budgétaire pratiquée daestfeprise. Cette négociation
peut étre opérationnelle et reposer sur des plafctibn ou uniquement
financiére ;

- le niveau de difficulté des objectifs.

2. Budget et pilotage

Le pilotage correspond a une phase de « vigilanos taction », c'est-a-dire « au suivi de la
situation en cours de processus d'emploi des resssulorsqu'il est encore possible de
procéder a des ajustements » (Bouquin, 2001, p. 24)

L'utilisation du budget dans la phase de pilotagidéaassez peu étudiée dans la littérature.
Pourtant, les observations tirées de I'étude empdine permettent de constater que de
grandes disparités existent entre les entrepi3@sx dimensions ont ainsi émergées : le suivi
des écarts et les révisions budgétaires.

2.1. Suivi des écarts

De maniére générale, la « puissance » du contedtgedtion vient de la possibilité offerte par
ses outils de réaliser un management par exceiigla. signifie que les outils du contréle de
gestion permettent aux managers de relacher lentian et de laisser les contrélés agir tant
gue n'apparaissent pas d’écarts significatifs des@révisions. Ainsi, le contrdle de gestion
est, comme d’autres procédures formalisées, un qutipermet de décentraliser tout en
controlant (Child, 1972a).

Le budget est I'archétype de l'outil permettantni@anagement par exception. En effet, il
permet d’exercer un contrble budgétaire qui med\eadence les écarts entre les réalisations et
les prévisions et les impute aux responsables coése

Pourtant, trés peu d’études empiriques se sontéentsur le probleme de l'utilisation du
budget comme outil de suivi des contrélés en pdasgilotage. Une exception notable est le
travail proposé par Brownell (1983). Dans une pertpebehavioriste il évalue I'incidence

de la dissymétrie entre I'importance accordée aaxté favorables et I'importance accordée
aux écarts défavorables sur la motivation. Pagwai, Villeseque (2003, p. 211), grace a une
analyse de réseau sur la communication budgétame dne entreprise industrielle, montre
gue les interactions entre contrdleurs et managmns particulierement fréquentes en phase
de suivi (plus qu’en phase de préparation budgdtair

Faut-il calculer des écarts ? Faut-il suivre cestécavec attention ? Avec quelle fréquence ?
A partir de quel niveau considérer qu’'un écartsggificatif ? Telles sont les questions qui
ressortent de I'étude exploratoire. Les réponsgsoréfes par les entreprises de notre
échantillon sur ce sujet sont diverses et aucunenre pratique » ne semble émerger sur ce
point.
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2.2. Révision budgétaire

Pour Anthony (1988, p. 100) « si les circonstandesngent, le budget peut étre révisé ».
Selon lui, cette pratique divise les praticiens :

« Certaines équipes de direction pensent que lzidget n'est pas révisé, le document ne
représente plus la performance prévisible. D’autregent qu’une révision détruit la base
d’analyse des écarts entre la performance réellelgectif sur lequel 'engagement avait
été général lors de I'approbation du budget » (Anyh 1988, p. 100).
Méme si quelques études empiriques s’intéresserdtta notion (Brownell et Merchant,
1990 ; Merchant, 1981 ; Van Der Stede, 2001) el&ter tres peu abordée dans la littérature
académique. Pourtant, ce probleme de la fixité @u ages budgets est aujourd’hui au cceur
des débats par les tenants de la gestion sans tbuldgproposent ainsi de remplacer les
prévisions annuelles par desoding forecasts» (Hope et Fraser, 2003c).

Bien qu'aucune des entreprises de notre échantiéoee prévale de faire de la gestion sans
budget, il semble que les pratiques en la mat@ensloin d’étre uniformes. Tous les budgets
ne sont pas rigides (Tableau 2.9).

Flexibilité et révisions budgétaires

A Re-prévisions et analyses de sensibilité norésyatiques (en fonction des besoins significatifpagtagées
entre services techniques et contréle de gestion

B Trois re-prévisions (pour chaque arrété trimelytpeur le groupe
Au niveau branche mise a jour mensuelle des reigiofg par structure légére (contrble de gestion et
consolidation)
L’engagement des opérationnels se fait sur le buddigd (il peut y avoir des avenants budgétaires)

Budget écrasé et reconstruit en juin

Réactualisation du budget 2 fois par an servamtalivelle référence budgétaire.

13/ 14 re-prévisions dans l'année

mm{o|0

Analyse de sensibilité par rapport aux variatidnglollar et des matiéres premiéres
Re-prévisions systématiques mensuelles mais pasmise en cause des budgets d'origine

®

Le budget en tant que tel est intangible.
Par contre, il y a des re-prévision a I'occasiorpliin et du budget et sur demande du président

La re-prévision n'a pas de valeur budgétaire

— |

Les directeurs opérationnels donnent la senshil leurs résultats aux variations de prix de$enest
premiéres, du taux de change et autres paramégreficatifs

Le budget est un contrat il n'y a donc pas de mvibuidgétaire en cours d’exercice (hormis la mise
compte des parametres ci-dessus)

J  Re-prévisions tous les trimestres
Analyse de sensibilité en central

Tableau 2.9 : Flexibilité du budget dans les entrejises de I'échantillon

Ainsi, selon les entreprises il peut y avoir enrsallannée des re-prévisions qui peuvent faire
évoluer le budget :

« Chez nous le contrat budgétaire est fait poueovironnement donné, on raméne tous les
résultats dans un environnement long terme. » (@& du contrble de gestion groupe,
Entreprise J)

« Les opérationnels doivent réaliser le budget ménie taux d’usure s’effondre et que le
taux d’emprunt augmente ; ils se débrouillent. »irébteur du contrdle de gestion,
Entreprise F)
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Il faut noter que, contrairement au discours actdahs lequel lesolling forecastssont
présentés comme le remede idéal a l'instabilitd’afevironnement, certains contrdleurs de
gestion trouvent des vertus aux objectifs annumngibles.

« Juger quelgu’un sur un an c’est mieux, ¢a lussa le temps de se reprendre. On ne
mesure pas la capacité a coller aux forecasts ®gkns ont besoin de références stables. »
(Directeur du contrdle de gestion branche, entrepiG)

« Il'y a un probleme, c’est le co(t de ces re-mmiéwis. » (Directeur du contrble de gestion,
Entreprise 1)

En phase de pilotage, deux dimensions différendent les entreprises : le suivi des
écarts et le niveau de révisions budgétaires. G&ments ont été largement négligés
dans la littérature, ils apparaissent pourtant famgentaux pour comprendre le réle
joué par les budgets dans une entreprise donnée.

3. Budget et post-évaluation

La phase de post-évaluation concerne I'évaluatem merformances. Dans notre cas, cela
concerne I'évaluation des performances a partibutiget et son utilisation pour I'attribution
de récompenses monétaires ou symboliques. L'exatasncaractéristigues du budget en
phase de post-évaluation est au coeur du coR@aRM L'importance plus ou moins grande
accordée au budget pour I'évaluation en fait uatemjajeur ou non :

« Pour donner une force au budget, il faut un systéle sanctions / récompenses. L’acteur
doit étre jugé sur un budget pour lequel il a dmgdrs d’action. » (Directeur du contréle de
gestion branche, entreprise I)

Selon les praticiens, I'utilisation du budget p@&waluer la performance n’est cependant pas
toujours une bonne chose :

« Un lien entre budget et rémunération n'est pas Botous les niveaux » (Directeur du
contrdle de gestion groupe, Entreprise J)

« Comment, dans le cadre du budget, prendre en teotapcomposante humaine et en
particulier les freins a la réalisation d’'un budgambitieux compte tenu des modes de
rémunérations variables de certains responsablegbaur I'appréciation réel / budget (le
résultat d’exploitation par exemple). » (EntrepriSe directeur du contrdle de gestion de la
division France)

Dans ce domaine, les pratiques observées lorsétled€ exploratoire sont tres diverses
(Tableau 2.10).
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Budget et évaluation

Reporting treés orienté indicateurs financiers
Les directeurs de division doivent justifier le yetréalisé en cours et en fin d'exercice

Retour sur fonds propres > x %
Contribution a une hausse de x % du résultat ngraupe
Bonus Direction — Pas de stocks options mais p&patgne d’entreprise pour augmentation de capdat tous les salariés

Indicateurs de suivi : CA, contribution au réastittonsolidé, ROE, indicateurs de rentabilité assee, effectifs, résultat économique (pour les DO)
Une fraction de la part variable des cadres « seyér» (800 en France) est fonction du CA de fdrdmution au résultat consolidé. Cette part esissante avec le
niveau de responsabilité

« Le budget doit a I'avenir entrer dans le cawbonus des managers »...

Objectifs marketing forts
« les budgets ne servent pas d'objectifs, la parakle est déconnectée de I'objectif budgétaire »

Les objectifs sont exprimés en termes de margieao(ts directs et refacturés

Les directeurs opérationnels sont aussi évaluésnetion de la réalisation des objectifs stratégmjoontenus dans le tableau de bord stratégique
Bonus indexé sur la performance financiere en temftécarts/budget du résultat global

« les opérationnels doivent réaliser le budget enéinfe taux d’usure s’effondre et le taux d’emprasmmgmente »

Les business sont propriétaires de leurs résultat
La part variable de la rémunération des directepésationnels et de certains cadres repose sapp®rt résultat d’exploitation/budget n (pondératiturope 25% /

France 75%)

Pilotage par 'EBITDA et une variante de 'EVA

Ces indicateurs font partie du bonus des membr&QMEX, des directeurs de division et des directe@gionaux

Contrat budgétaire avec les entités (indicatemamniiiers / non financiers, communs ou spécifiques)

L’'analyse des indicateurs entre pour partie dahaluation des directeurs d’entités et la détertiinal’'une partie de leur bonus

Le budget est la base du calcul d'une part vhrisignificative de la rémunération de I'ensemtis dadres des filiales
« la rémunération est appréciée au regard desufaceéxogenes » (prix de la viande par ex)
« Chez nous la part variable est tres forte »

Les bonus sont calculés en fonction d'indicaténesnciers et techniques, une partie est laiseéagbn discrétionnaire a la direction générale

Accords de participation et intéressement desidalar

« le contrat est passé pour un environnement depneé&n ramene tous les résultats dans un envdroent long terme et c’est comme ¢a qu’on le présaunt
marché »

Objectifs volontaristes dans un marché en crassa
Objectifs financiers (résultat d’exploitation, ceitw, endettement, ROCE)
Bonus lié au résultat d’exploitation

Tableau 2.10- Evaluation budgétaire dans les entrejges de I'échantillon
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L'octroi de primes en fonction du budget n’est gata vue de notre échantillon, une pratique
universellement partagée. Cette dimension est fordtale : on peut penser qu’elle aura une
influence forte sur le comportement des manageptiqoes dans le budget.

4. Dimensions transversales

Trois dimensions ne peuvent étre replacées dane bw l'autre des phases temporelles du
processus budgétaire : I'implication de la direct{dans quelle mesure s’implique-t-elle en
phase de finalisation, pilotage et post-évaluatinhiveau de détail du processus budgétaire
(la négociation budgétaire et le suivi se fontdlsr des budgets tres détaillés ?) et la
formalisation du processus (I'organisation du psscs budgétaire est-elle encadrée par des
regles, des procédures ?). Elles sont décritesatagsatrieme paragraphe.

4.1. L'implication de la hiérarchie

Nous avons abordé précédemment la répartition alaitr entre opérationnels, financiers,
marketeurset managers lors de |'établissement des prévidinnlgétaires. Le theme de
I'implication de la hiérarchie dans I'animation destils de contréle en général et dans le
processus budgétaire en particulier connait unimegiantérét avec les travaux de Simons
(Simons, 1990, 1991, 1994). Celui-ci montre qusdle du budget ne sera pas le méme selon
I'implication de la hiérarchie dans le processushéh (2002) met par exemple en évidence
différents niveaux d'implication de la directionndde processus budgétaire d'une entreprise
en fonction des changements de dirigeants.

Lors de I'étude exploratoire, nous avons ainsi dedg@aaux contréleurs « qui utilise le budget
dans votre entreprise ? ». Les réponses obtenmgpsisentées dans le tableau ci-dessous
(Tableau 2.11).
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Qui utilise le budget ?

B  Direction financiére
Direction générale
Directeurs de département

C Le groupe
La direction générale France
Les directions opérationnelles

D Ladirection générale en macro
Les directeurs administratifs et financiers desamitpérationnelles

Les responsables de département et les directimésajes

mm

Tout le monde : directeurs opérationnels, congtélicection et direction générale, actionnaires et
analystes
Comptabilité, direction des ressources humainasjtéale coordination stratégique

G  Top management européen et comité de directiorcéra
Responsables budgétaires

H  Tous les acteurs liés au processus reportingr@ents de gestion, responsables d’entité, unaétibite,
division, branches)

| Tous les responsables de centres de profit ebile ¢

J COMEX
Direction des directions opérationnelles
Budget des investissements diffusé aux analystes

K Direction groupe et actionnaire majoritaire

Tableau 2.11- Personnes utilisant le budget dans lestreprises de I'échantillon

Ainsi, a la question « qui utilise le budget ? stai@s contréleurs mettent en avant la ligne

hiérarchique alors que d’autres parlent uniquenda® financiers (directeurs financiers et

contréleurs de gestion). De maniere plus précises iwonstatons que la hiérarchie s'implique

plus ou moins dans le processus de constructide stivi du processus budgétaire. En fait-

elle un outil central de discussion ? L'utiliseleecomme un outil de décision ? Les réponses
a ces questions permettent de différencier forténesnentreprises observées dans I'enquéte
exploratoire.

4.2. Niveau de détalil

Dans une comparaison entre les budgets des admaiities et des entreprises, Jor¢sal.
(2000) soulignent que le budget dans les admitistratend a étre fortement détaillé et doit
étre exécuté tel qu’il a été approuvé, alors qaesde secteur prive, les budgets de divisions
sont souvent économes en détail, se limitant peeagy objectifs financiers a réaliser.

Le niveau de détail du budget a trait au role dégigion, c’est-a-dire a la liberté laissée aux
opérationnels pour atteindre leurs objectifs. Uveau de détail faible permet une certaine
décentralisation alors qu’un niveau de détail éledit I'activité du controlé a une simple
exécution.

On peut aussi retrouver dans des entreprises dausegrivé des budgets plus ou moins
détaillés (Merchant, 1981). Nous le voyons dangliférences entre les onze entreprises de
I’échantillon.
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Niveau de détail

Variable : Analyses croisées (Processus / Dépemtés — Branche d’Activité)

Granularité fine qui descend jusqu’aux centresitsr/ colts

O|m|>

2000 sections budgétaires (section budgétairpeBfbnnes pour frais généraux, direction =250
personnes pour activité commerciale et technigue)

Variable selon les filiales, formats hétérogenes

Assez fin (par grandes natures de frais), peugvan fonction des divisions.

Granularité tres fine

QImm(o

Budget établi pour chaque centre de colt budgétai
Niveau de détail fin sauf pour le prix de revienttoutes les usines ne sont pas au méme niveau

I

Référentiel groupe (pour la saisie dans Cai@f (40 lignes), CA (36 lignes), charges (15 lignes)
investissements (18 lignes), effectifs (12 lign&sfic (25 lignes), + bilan pour les filiales.

Les divisions peuvent développer des maquettes taidegplus détaillées en fonction de leurs métiers
mais qui « s'emboitent » obligatoirement dans Udsiques budgétaires du Groupe.

I Le budget descend jusqu’au plus petit centre détfinsi qu'a un niveau tres fin de nature decthép.
Granularité fine

J Le budget descend trés bas

K Budget groupe : Compte de résultat simplifiéadieéau de financement, ventilation géographique des
activités

Tableau 2.12 : Niveau de détail retenu dans les eaprises de I'échantillon

Ce tableau refléte pour partie, mais pas uniquenssntifférences de niveau hiérarchique
entre les répondants. En effet, cette questionvhan de détail (la « granularité ») nécessaire
dans le budget semble extrémement importante psurgérationnels. Elle a été abordée a de
tres nombreuses reprises dans le débat sur lesnedpratiques ».

« La démultiplication du nombre de lignes permegdeder la signification. Chez nous, on
a une granularité trés fine mais cela fait de géasirts car les gens n’arrivent pas a mettre
les chiffres dans les cases, pourtant au départecgtanularité trés fine doit aider

I'opérationnel a faire son budget. » (Directeur dontréle de gestion branche, entreprise |)

« Si on met trop de granularité, on passe a coggtands enjeux, on s’embourbe dans les
chiffres. » (Directeur contrdle de gestion groupstreprise J)

« Le probable macro est beaucoup plus juste quedbable des BU. » (Directeur controle
de gestion, entreprise F)

« Le directeur général croit que faire des prévisidines et embéter les gens sur les écarts
permet de diminuer les frais généraux. » (Directdela consolidation, Entreprise C)

4.3. Formalisation du processus

Notre terrain nous a permis de constater que, $etoantreprises, le processus budgétaire est
plus ou moins encadré en termes de calendrierpeat du budget, de processus. Cette
formalisation peut passer par des instructionsqgnt données dans la procédure budgétaire.

Le niveau de formalisation est une dimension gétéalargement mise en avant par I'école
d’Aston (voir par exemple Pught al, 1968). Une structure est formalisée « si lesaegui
encadrent les comportements sont formulées exgfient et précisément et si les rbles et
relations sont prescrites indépendamment des ohaévigui occupent une position dans la
structure » (Scott, 2003, p. 35). En l'appliquamtbadget, Ueno et Sekeraman (1992, p. 664)
proposent la définition suivante: « niveau de falisation des regles et procédures
contraignant la formulation du budget ».
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Cette formalisation peut étre explicite ou impgcitSi le processus ne change pas durant
plusieurs années, il ne nécessite pas de docuenitistout en étant fortement intériorisé par
les acteurs. Sur ce point un des participants aupgr de travail exprime une position
intéressante :

« Le budget est une négociation, quand les acteomsprennent les régles du jeu, ils les
utilisent. Il faut donc changer souvent les régliesjeu mais cela pose le probléme de la
comparaison avec n-1. » (Directeur du contrble dstigpn branche, Entreprise 1)

On peut faire une remarque en ce qui concerne peost informatique utilisé lors du
processus budgétaire. Le développement des ERBsedifiérents logiciels pourrait laisser
croire a une importante automatisation du proced$oise étude exploratoire montre pourtant
gue, dans les faits, le processus de constructidgdiaire repose largement sur des tableurs
et que le contrat budgétaire est toujours sur donckiment Excel ». Concernant le suivi, des
progiciels intégrés sont parfois utilisés, maiséimble que cela finisse toujours par une
présentation sur tableur. Ainsi, 'automatisatianptocessus budgétaire est largement laissée
de coté dans la suite de notre étude pour pri@ftéggtude des comportements des acteurs
dans le processus budgétaire. Il nous semble queesuoint I'opinion émise par Anthony il y

a plus de cinquante ans reste d’actualité :

« Les ordinateurs et les modeéeles mathématiqueseneept étre I'essence du contréle de
gestion. En contréle de gestion, le jugement etelsenti sont dominants, or, dans les
ordinateurs, ils sont nécessairement absents. th¢Apn, 1965, p. 115)

L’étude exploratoire (menée sur onze entreprisps)ljée par le cadre théorique retenu
(le contrdle organisationnel) et par la revue dééliature menée dans le premier
chapitre, permet de mettre en évidence onze dim@ndnportantes pour caractériser
le processus budgétaire.

Dimensions Attributs
Finalisation
Participation Faible / forte influence des respblesopérationnels sur leurs
objectifs budgétaires
Type de négociation Faiblement ou fortement opératte
Difficulté des objectifs / slack Faible / forte fitiulté des objectifs
Pilotage
Suivi des écarts Importance faible / forte accomléeécarts qui apparaissent
Révisions budgétaires Pas de révisions budgéfam@mbreuses révisions budgétaires
Post évaluation
Evaluation budgétaire Lien faible / fort entre évéihraet atteinte des objectifs budgétaires
Dimensions transversales
Implication de la direction / hiérarchie Faibleofte implication de la hiérarchie
Niveau de détail Faible / fort niveau de détall
Formalisation du processus Faible / forte

Tableau 2.13- Dimensions retenues pour modéliser peocessus budgétaire
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On ne peut prétendre que ce qui apparait dans cdélaosoit une représentation
complete du processus budgétaire. Toutefois, celes@léments qui ressortent le plus
explicitement de notre investigation théoriquees dléments empiriques collectés.

Comment opérationnaliser ces dimensions ? Commesittrduire en indicateurs
permettant leur mesure ? La quatrieme section dataseéléments pour répondre a ces
questions.

Section 4. Opérationnalisation des concepts

L'objectif de cette section est de proposer uneajgnalisation qui permette de mesurer le
modele théorique identifié dans la section préctedpar I'intermédiaire d’'un questionnaire.
Nous allons donc chercher a quantifier les praidquelgétaires. Ceci suppose de s'intéresser
a des choses mesurables et peut-étre de passer decéhoses importantes. En effet, « Une
bonne analyse ou méme une description juste, clplene d’intuition, collant au réel,
éclairant les processus, les explicitant, est tosjopréférable a deux pages de chiffres
démontrant ce que tout le monde savait déja. Maisquoi opposer le médiocre sociologue
mathématicien, au génial sociologue littéraire MAdiocrité égale, on pourrait sans doute
utiliser les travaux du premier, mais pas ceuxewsd » (Grawitz, 2001, p. 374).

Au plan pratique, le probleme majeur au momentadeohstruction du questionnaire, est de
passer du niveau théorique au niveau des quegamgly, 2001), c'est-a-dire de traduire les
relations théoriques en relations empiriques oladdes (Evrardcet al, 2003). Ceci implique
de transformer les concepts en indicateurs powq@ples mesurer et de trouver une « bonne
mesure » du phénomeéne sous-jacent.

La question qui se pose est alors la suivanteestie qu’une bonne mesure ? La réponse a
cette question sera partiellement traitée dansdaigre partie de cette section, toutefois,
nous y reviendrons dans le quatrieme chapitre deareplus technique. La deuxieme partie
est consacrée a I'opérationnalisation du modelpge® dans la section précédente.

1. Qu’'est-ce qu’'une bonne mesure ?

La revue de littérature et les données gualitatieeseillies nous ont permis d’identifier des
dimensions, des concepts que I'on peut considéem® des construits c'est-a-dire des
« représentations de quelque chose qui n’existeepatant que dimension observable du
comportement » (Hinkin, 1998, p. 104).

La mesure obtenue aprés opérationnalisation neqtaétpprocher la « vraie mesure » du
concept (Evrardet al, 2003) : il y a une relation épistémique entrepliénomene et sa
mesure (Evraret al, 2003). Ces deux éléments s'articulent de la masidgvante :
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Mesure obtenue= « vraie » valeur + erreur systémati + erreur aléatoire

L'erreur aléatoire correspond a la fiabilité (odéfité) de la méthode de mesure. Pour étre
fiable, une méthode de mesure « doit permettresaotbservateurs différents de faire des
mesures concordantes d'un méme sujet, ou [...] ®hservateur d'établir des mesures
similaires d'un méme sujet a des moments différeiBrucker-Godaret al, 1999, p. 266).

Madeleine Grawitz propose une histoire qui permetdeux comprendre cette notion de
fidélité (aussi appelée fiabilité) :
« Imaginons un pére de famille qui, chaque annéd, rhesure ses enfants a I'aide d'un
meétre & mesurer en tissu, et fait une petite maagumur. Si la mére se livre a la méme
opération en utilisant le méme meétre et obtient phiacun des enfants le méme nombre de
centimétres que le pére on dira que la mesuredése f» (Grawitz, 2001, p. 368).
Pour vérifier et améliorer la fiabilité de l'instnent, quatre méthodes sont possibles (Drucker-
Godardet al, 1999 ; Evrarcet al, 2003) :

- test/ re-test (poser la méme question aux ménjets sudes instants différents)
-« split half » (utilisation du méme instrument desure avec des sujets différents)
- échelles multiples (plusieurs questions permettennesurer le méme phénomene).

Pour des raisons pratiques, la derniere méthode gédisée dans cette thése. Ainsi, pour
chaque construit, nous poserons plusieurs questiongpermettent d’opérationnaliser le
méme construit.

L'erreur systématique correspond a la validité 'stiument de mesure. Pour étre valide,
celui-ci doit « d'une part mesurer ce qu'on lui dede de mesurer et d'autre part donner des
mesures exactes de I'objet étudié » (Drucker-Goeaed, 1999, p. 266). Poursuivons notre
histoire de mesure des enfants :

« Imaginons maintenant que le metre, manié paéte,pa mére, le frére ainé ou la grand-
mere, donne les mémes résultats, indépendammela personne qui I'utilise, mais ce
meétre est usé et les deux premiers centimétres usahgDans ce cas, il mesure bien
toujours des centimétres, il est manifestemenididéais les résultats ne seront pas justes,
les enfants mesureront tous deux centimétres dequle dans la réalité. L'outil, le metre
n'est pas valide » (Grawitz, 2001, p. 368).

Divers types de validité peuvent étre distingués :

- la validité logique (ou de consensus) porte secéatation de la méthode de mesure par
la communauté scientifique. Elle correspond a lédit& de contenu c'est-a-dire a
I'adéquation du contenu au domaine du construitg§p2001) ;

- la validité convergente nécessite la vérificatianniveau de corrélation entre les items
mesurant un méme concept ;

- la validité discriminante consiste a s'assurerlgséndicateurs mesurant des phénomeénes
différents sont faiblement corrélés entre eux ;
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- la validité prédictive concerne la capacité d'wtruiment a respecter les prédictions en ce
qui concerne les liens du concept avec les autmesepts (Venkatraman et Grant, 1986).

Un construit peut étre fiable et non valide (eteirsement) (Evrardt al, 2003, p. 303) méme
si la fiabilité est généralement considérée coméuessaire a la validité.

Validité +
o Un construit est fiable mais non valide si
o= n&: differentes mesures du construit donnent
» résultats équivalents mais que le concept me
w ® n'est pas celui que l'on souhaite mesi
(exemple: utiliser un thermomeétre pour mesu
le temps)
" %
5
O Un construit est valide mais non fiable si
) » 3% mesures qu’il permet tournent autour dédemne
" valeur mais n’en sont pas assez proches.
% Mesure Fiabilité +

Construit théorique

Figure 2.2-Fiabilité et validité d’'une mesure (Evrardet al, 2003, p. 303)

On peut résumer les differences entre la fiab{lde fidélité) et la validité de la maniere
suivante :

« La fidélité implique la permanence des qualitéd'autil, la régularité de son emploi. Elle
cherche un indice favorable, un espoir de véritgsda similitude des résultats obtenus par
diverses personnes. La validité, elle, impliqued@&itude du résultat par rapport a I'objectif
cherché, la correspondance avec la réalité choiBrawitz, 2001, p. 369).
Un troisieme critére concernant la qualité d’'unesumne est sa précision, c'est-a-dire « sa
sensibilité aux variations qu’il doit enregistre(@rawitz, 2001, p. 369). Ceci signifie que

I'instrument doit permettre de différencier lesiindus ou les organisations observes.

Cette section doit permettre de s’assurer de lait@llogique ou de contenu des construits

proposeés. Ceci nécessite une bonne correspondatnedes questions posées et les construits
définis et « suppose une définition de la caragtirie soumise a la mesure » (Grawitz, 2001,
p. 369). Il faut ensuite proposer des indicatedes « donnée[s] observable[s] permettant
d’appréhender les dimensions, la présence ou ralesde tel attribut dans la réalité étudiée »

(Grawitz, 2001, p. 388).

Pour vérifier cette validité logique de I'opératiatisation retenue, nous allons, pour chaque
dimension :

- rappeler la définition retenue ;
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- présenter les différentes échelles existantes eswujet et leurs caractéristiques en
termes de fiabilité et de validité lorsqu’elles sdiscutées dans la littérature ;

- présenter I'échelle retenue.

Les échelles retenues s'inspirent des échellesaetés lorsque cela est possifldl y a
cependant assez peu d’échelles normalisées ettéesegn contréle de gestion, ces échelles
sont donc adaptées & notre recherche et au coframxoais’.

Le critére utilisé pour choisir les échelles est leapacité a opérationnaliser le concept sous-
jacent et leur « faisabilité opérationnelle » (Ahgd Milano, 1999, p. 180). La faisabilité
opérationnelle d’'une échelle correspond notammesat facilité de lecture (nombre d’items),
de compréhension (vocabulaire utilis€) et a sailsiités (capacité a enregistrer des variations
assez fines du concept mesuré). Ces éléments @rapgréciés relativement aux données
recueillies pendant I'étude exploratoire.

Chaque construit est opérationnalisé par plusiquestions dont les réponses sont données
sur une échelle de 1 a 5. Ces échelles sont «arajégs » et « ordonnées » avec des
intervalles égaux entre catégories. Ce sont doawaeables d'intervalle que I'on peut traiter
comme des variables quantitatives, ce qui en siiaai 'analyse (Evrarcet al, 2003, p.
284).

2. Echelles de mesure des pratiques budgétaires

Les échelles de mesure retenues pour caractésprdtiques budgétaires sont exposées dans
ce paragraphe. Nous présentons aussi des « gqueestomplémentaires » qui ne font pas
partie du modele de mesure, mais doivent nous aideerpréter et préciser les résultats.

La construction de ces échelles s’appuie sur desllés existantes, les échelles utilisées sont
présentées dans I'annexe 2.1.

La participation budgétaire a été définie commaileeau d’'implication et d’influence des
responsables opérationnels sur la définition debadget et de leurs objectifs budgétaires.

La plupart des études qui mesurent la participatiappuient sur I'échelle de Milani (1975).
L’échelle de Milani est adaptée aux opérationnedes questions leur sont posées pour
apprécier leur influence sur leur budget. Elle ampose de six questions qui couvrent divers
aspects de la participation.

L’échelle de Sweringa et Moncur (1975) reprise gaelques études se compose de cing
items sous forme d’échelle de Likert qui recougemtr une large part I'échelle de Milani.

“8 ’annexe 2.1 propose une revue de littérature desliés utilisées pour construire notre modéle dsure.

9 De maniére générale, « I'utilisation d’échellesoépées dans d’autres contextes que celui de &ioné ne
saurait dispenser le chercheur de la vérificatiersa validité dans le cadre de sa recherche. »ni&alet al,
1999, p. 227).
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L'échelle de Simons (1987a) se compose d’'un iteique Celle-ci a été utilisée aupres de
dirigeants et de directeurs financiers. Elle suppgg’'une forte participation passe par un
consensus sur les décisions budgétaires entredieagars alors qu’un budget non participatif
est autoritairement décidé par la direction.

Nous choisissons d’opérationnaliser la participagm retenant quatre questions proches de
celles proposées par Milani. Notre étude exploratagious a montré l'importance de
I'organisation du processus budgétaire pour expridee niveau de participation des
opérationnels : du bas vers le haut / du haut leebms. Nous ajoutons donc une cinquieme
guestion, mélant l'organisation de la participatiiop-down / bottom-up et le niveau
d’'influence respective de la direction et des dewers opérationnels sur les objectifs
budgétaires, ce qui se rapproche de I'échelle m@ppar Simons (1987a).

1. Les objectifs budgétaires sont décidés de maniere..

- Top-down (les objectifs budgétaires sont a 80%,los, gécidés par la direction)

- Plutdt top-down (les objectifs budgétaires sonidi&centre 60 et 80% par la direction)

- Partagée (les objectifs budgétaires sont décidésathéere égale par la direction et les responsgbles
opérationnels)

- Plutét bottom-up (les objectifs budgétaires sontiads entre 60 et 80% par les responsaples
opérationnels)

- Bottom-up (les objectifs budgétaires sont a 80%las décidés par les responsables opérationngls)

2. Quelle est la part prise par les opérationnels dartsavail d'élaboration des prévisions
budgétaires ?

3. Les responsables opérationnels participent largeénbflaboration de leur budget

4. Les responsables opérationnels ont une influencerrdimante sur leurs objectifs
budgétaires

5. Les chiffres budgétaires traduisent les priorités dpérationnels

Encadré 2.2- Participation : échelle de mesure

Des questions complémentaires pour mieux comprededpbénoméne de participation sont
posées :

Quelle est la part prise par chacun dans le trav&ihboration des prévisions budgétaires ? (Pas
du tout importante, Peu importante, Assez impogtdmportante, Trés importante)
- Contr6le de gestion

- Marketing, stratégie

- Commerciaux

Encadré 2.3- Participation : questions diverses

Il n'existe pas d'échelle dans la littérature pettare de mesurer le construit « type de
négociation budgétaire ». Ittner et Larckert (198ans leur étude sur le lien entre stratégie de
gualité et outils de contréle posent cependanidestions qui peuvent nous aider a formuler
nos items. De méme, Berland (2002b) propose detiqonesr I'articulation entre budgets et
plans d’action (plans d’action avant ou apréskstdléments pris en compte dans le contrat
budgétaire.

Notre étude exploratoire et la revue de littératwas incitent donc a proposer une échelle de
mesure composée de cing items qui concernent :
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- L’articulation budgets / plans d’action ;
- L’importance des plans d’action (deux questions) ;
- La correspondance entre budgets et plans d’action ;

- La nature des engagement pris (nous considéronspiuseil y a d’indicateurs
opérationnels, plus la négociation est de typeaijmémel).

1. Les plans d'action... Sont établis avant de fasebludgets / Sont établis apreés avoir fait|les
budgets / Il n'y pas de plans d'action formaffsés

2. Quelle est l'importance des plans d'action a réalins la budgétisation et dans le budget
qui en résulte ?

3. Nature des engagements pris dans le cadre budgépirsieurs réponses possibiés)
Indices de satisfaction clientele, Objectifs dengdé productivité, Objectifs de parts e
marché, Objectifs de résultat d'avancement de@éation, Objectifs de qualité

4. L'élaboration de plans d'action est une étape majdw processus budgétaire

5. Lors de la négociation, chaque modification siguifive du budget est accompagnée dlune

modification des plans d'action qui le sous-tendent

Encadré 2.4- Type de négociation budgétaire : éclielde mesure

L’hypothése sous-jacente a I'échelle retenue est lgutype de négociation (financiére /
opérationnelle) peut étre inférée a partir de lamance qui est donnée aux éléments concrets
de nature opérationnelle dans le budget (plangdidigcobjectifs opérationnels). On pourrait
cependant imaginer que la discussion soit tresatip@énelle sans qu’il y en ait de trace
formelle. Du fait de la nature du processus budgetéqui impliqgue de nombreuses
personnes, fait I'objet de plusieurs discussiomst de référence dans le temps), il nous
semble cependant que le meilleur indice de ce guiirpit constituer une négociation sur des
éléments opérationnels est qu’il y ait eu une getéormalisation de ces éléments. En effet,
si ces éléments restent uniguement oraux et nomal@es, ils finissent par étre oubliés et ne
sont plus centraux dans la discussion.

D’autres questions nous permettant de mieux condpeela négociation budgétaire seront
posées :

%0 Cette question sera retraitée pour en faire uheliécde 1 & 5. Ainsi, nous attribuerons a la réponil n'y a

pas de plans d'action formalisés », la valeur la Aéponse « sont établis aprés les budgets »,atbilsuerons

la valeur 3 et la valeur 5 a la réponse « sontiétabant de faire les budgets ».

®L Cette question sera retraitée pour en faire uheliécde 1 & 5. La valeur prise sera fonction du brem
d’engagements de type opérationnel pris. Pour @gemgent, la valeur 1 sera attribuée, pour 1 engagela

valeur 2 et ainsi de suite jusqu’a 5.
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Avant le lancement du processus budgétaire urme lé¢t cadrage ou de fixation d'objectifs est-

elle émise ? Oui/ Non

Si oui, quels éléments sont contenus dans cette ti cadrage (plusieurs réponses possibles) ?

- Eléments généraux sur le déroulement du processlgétaire (procédure)

- Obijectifs opérationnels (qualité, satisfaction) gitatégiques (PDM, CA, diminution des
coqts)

- Hypothéses sur I'environnement (cours des deudsssimatiéres premiéres, etc.)

- Obijectifs d'amélioration de la marge ou du résultat

- Autre (précisez)

Les ressources affectées aux nouveaux projetsefla#t-l'objet d'un budget qui leur est

spécialement dédié ? Oui/ Non

Quelle est limportance des objectifs financieraté@indre dans la budgétisation et dans le

budget qui en résulte ? (Pas du tout importants,ieortants, Assez importants, Importants,

Trés importants)

Nature des engagements pris dans le cadre budggihisieurs réponses possibles)

- Obijectifs de chiffre d'affaires

- Objectifs de marge

- Obijectifs de colt

- Obijectifs de création de valeur (EVA ou autre)

- Objectifs de rentabilité

Autre (précisez)

(Pas d'accord (1) / D'accord (5))

Le budget n+1 est fortement inspiré du réel denéam (ou du budget n)
La somme des objectifs budgétaires alloués auxatipénels et aux fonctionnels correspgnd
aux objectifs négociés avec le groupe ou I'actimena

Le budget reprend les chiffres de la premiére adngglan

Encadré 2.5- Négociation budgétaire : questions divses

Les concepts de difficulté des objectifs etstick sont considérés comme équivalents en ce
qui concerne leur mesure. La mesure proposée psir(0973) pour leslackest celle qui est

la plus reprise. Elle est composée de quatre itelmspremier a trait a la difficulté des
objectifs, le second aborde la différence entreolgisctifs fixés en interne et ceux qui sont
acceptés en externe par un manager, le troisiéneeqeiatrieme portent sur I'acceptation et
I'attitude vis-a-vis dislack

Simons (1987a) propose deux items :

- le premier est relatif a la précision des objecfifévus, c’est une mesure de la
difficulté des objectifs évaluaerix posta réalisation des prévisions ;

- le second porte sur I'appréciation des objectifgnt-ils serrés ou relachés ?

Nohria et Gulati (1996) et Blanchette et Cadieu30@ demandent aux managers de chiffrer
eux-mémes Islacken pourcentage du budget.

Van Der Stede (2001) utilise une mesure de cinggtdont I'alpha de Cronbach est de 0,68
et qui s’inspire de I'échelle d’Onsi.

L'échelle retenue comprend cing items. Elle repneodr partie les items d’Onsi en y ajoutant
deux mesures chiffrées de la difficulté des obigctdont I'une reprend la question de
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Blanchetteet al. (2002) et l'autre opérationnalise les constatsMirchant et Manzioni
(1989)).

1. En moyenne quel est le % du budget des responsagideationnels qui est disponible paqur
des événements imprévus ou des projets non détEsmi(r§?

- moins de 1%

- entrelet5%

- entre5et10%

- entre 10 et 15%

- plus de 15%

2. Quelle est la probabilité moyenne pour un respdashbdgétaire d'atteindre son objectif
budgétaire ? (*)

- inférieure a 50%

- de50a60%

- de60a80%

- de 80 a90%

- plus de 90%

3. Les objectifs budgétaires sont atteints : (*)

- Jamais

- Rarement

- Occasionnellement

- Souvent

- Tres souvent

Pas d'accord (1) / D'accord (5)

4. Les objectifs budgétaires des responsables opénali® sont faciles a atteindre (*)

5. Les objectifs budgétaires des responsables opénai® supposent une forte productivité
et/ou une bonne gestion des colts dans leur entité

Encadré 2.6- Difficulté des objectifs budgétaires échelle de mesure

Le suivi des écarts fait référence a 'importancecadée aux ecarts qui apparaissent en cours
d’année. En dépit du caractére central de ce ti{fsrimidget est d’abord un outil de contréle
par exception), seules deux échelles ont été tesugléns la littérature.

Brownell (1983) propose une échelle a neuf itero$,agpour but de comparer I'effet sur la

performance du différentiel d’attention porté awarignces favorables face aux variances
défavorables. Van Der Stede (2001) propose undlécnguatre items sur les déviations en
cours d’année.

A partir de ces deux échelles, nous proposons whellé a trois items qui porte sur
I'importance accordée aux écarts et sur les actiemsises lorsque ces écarts apparaissent.

°2 (*) Signifie que l'item sera « inversé » pour @spondre au sens général du concept opération(isé,
254,353, 452, 5>1).
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Dans votre entreprise, pendant I'exercice bud@éta{bD'accord / Pas d'accord)

1. Une grande importance est accordée aux écarts tairdge

2. Des actions correctives doivent étre proposéesegaresponsables lorsqu'un écart entre le
réel et le budget apparait en cours d'exercice

3. Les écarts budgétaires donnent lieu a des disaisssiatre la direction et les responsables
concernés

Encadré 2.7- Suivi des écarts : échelle de mesure

Un élément est assez primordial pour comprendréléedu budget en phase de pilotage : son
réle en matiére de droit d’engagement. Il sembssiantéressant de connaitre la fréquence du
calcul des écarts. Ces questions seront inséréameauestions complémentaires.

Une fois négocié, le budget donne un droit d'engege (pas d'accord / d’accord)
Quelle est la fréquence du calcul des écarts banlgét? (hebdomadaire / bi-mensuell
mensuelle / trimestrielle / jamais)

D
~

Encadré 2.8- Suivi des écarts : questions compléntaites

Le construit « révisions budgétaires » correspota possibilité de faire évoluer le budget
pendant I'année et de le réactualiser en fonctestwksoins. Il est encore assez peu présent
dans la littérature. Nous en proposons une ope@raisation en quatre items a partir des
travaux de Merchant (1981), Brownell et Merchdr@90), Van Der Stede (2001) et Shih et
Yong (2001).

1. Quel est le nombre de reprévisions budgétairesuehagnée®?

Dans votre entreprise pendant I'exercice budgétajBaccord / Pas d'accord)

2. Les objectifs budgétaires ne peuvent étre changiédgmt I'année (*)

3. Les budgets font I'objet de ré-estimations régeképour tenir compte de I'évolution de
I'environnement

4. Les responsables opérationnels ne peuvent défdassgépenses prévues dans leur bugget
méme si |'activité est plus importante que préiie

Encadré 2.9- Révisions budgétaires : échelle de mes

Nous ne reprenons pas la mesure traditionnellRABM qui n'est pas totalement adaptée a
notre objet et dont les études récentes montrenarebiguités. Nous mesurons simplement
I'importance accordée aux résultats budgétaires @aaluer et rémunérer la performance.

Diverses échelles sont proposées dans la littératur

- la mesure de Swieringa et Moncur (1975) est uélisgr Bruns et Waterhouse (1975),
Kenis (1979) et Merchant (1981) ;

- la mesure de Dermer (1975) reprise par Merchar@1(j19
- I'échelle de Birnberg et Snodgraas (1988) ;

- I'échelle de Kimmel & Kren (1995) propose d’évaldémportance de I'évaluation
budgétaire de maniére chiffrée ;

%3 Cette question sera recodée pour répartir lesns&soen cing classes dont les fréquences suiventoin
normale.
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- I'échelle de Van Der Stede (2001) adaptée aux n@saite business unit appartenant
a un groupe.

Deux types d’échelles existent :

- les échelles dans lesquelles on demande aux mankges impressions en ce qui
concerne l'utilisation du budget dans leur évahrati

- une mesure, qui peut étre considérée comme plestolg, proposée par Kimmel et
Kren (1995) demande aux managers d’évaluer la gest primes recgues liées au
budget en pourcentage.

Ces échelles sont pour la plupart adaptées poaimpésées aux personnes qui sont évaluées
(sauf Birnberg et Snodgraas (1988)).

Nous proposons six items : deux items chiffrés,daes plus subjectifs. Ces items sont
adaptés de maniere a ce qu’un directeur adminfsttainancier ou un contrdleur de gestion
puisse répondre aux questions pour les directgénsationnels de son entreprise.

Dans votre entreprise de maniére générale... (Brdddas d'accord)

1. La performance des responsables opérationnels 'alsord jugée sur leur capacité| a
atteindre leurs objectifs budgétaires

2. Ne pas atteindre ses objectifs budgétaires raflééemauvaise performance

3. Ne pas atteindre ses objectifs budgétaires a uradmimportant sur |'évaluation de |la
performance des responsables opérationnels

4. Les primes des responsables opérationnels dépelziigatent de l'atteinte des objectifs
budgétaires

5. Quel pourcentage de la prime accordée aux managelig¢ aux objectifs budgétaires ?

- 0a20%

- 20a40%

- 40a60%

- 60a80%

- 80a100 %

6. En moyenne, quel pourcentage du salaire des resipl@ss opérationnels les primges
représentent-elles*?

- 0a10%

- 10a20%

- 20a30%

- 30a50%

- plus de 50 %

Tableau 2.14- Evaluation budgétaire : échelle de raare

La question de I'implication de la direction etuplgénéralement de la hiérarchie, dans le
processus budgétaire a connu un regain dintéréc ales travaux de Simons.

L’'opérationnalisation de ce théme dans le cadreuistionnaires a commencé a la fin des
années 1990. Aujourd’hui, les recherches sur cet g multiplient. Nous proposons une

* Cette question sera recodée pour évaluer la parpdmes liées au budget dans le salaire desnesples
opérationnels. Le recodage s’effectuera en multiplia score (sur une échelle de 1 a 5) donné a qatstion
par le score (sur une échelle de 1 a 5) donnégadation précédente (Quel pourcentage de la praverdée
aux managers est lié aux objectifs budgétaireE&@produit sera ensuite discrétisé pour répadiréponses en
cing classes suivant une loi normale.

-116-



Chapitre 2. Pratiques budgétaires : modélisationmérationnalisation

échelle constituée de sept items (qui reprend pattie les travaux d’Abernethy et Brownell
(1999) et de Davilla (2000)) : deux de ces itemst selatifs a I'implication de la direction
lors de la construction du budget, cinq portent’sutensité et la fréquence de l'utilisation du
budget pour le suivi.

1. Le processus budgétaire fait I'objet d'une attenfiéquente et réguliére de la part de la
hiérarchie

2. Le processus budgétaire fait I'objet d'une attenticdquente des managers a tous|les
niveaux

3. La hiérarchie utilise linformation budgétaire commn moyen de questionner et |de
débattre les décisions et actions des responsaéeationnels

4. Pendant I'exercice budgétaire, I'évolution des midglonne lieu a des discussions entre la
hiérarchie et les responsables opérationnels mé@meysa pas d'écarts entre le réel et|le
budget

5. Le directeur général utilise le processus budgefaiur discuter avec ses subordonnés|des
changements qui se déroulent dans I'entreprise

6. Pendant I'élaboration des budgets, il y a de noog@e interactions entre la hiérarchie et
directeurs opérationnels

7. Quelle est la part prise par la direction dans rlvdil d'élaboration des prévisions
budgétaires ?

es

Encadré 2.10- Implication de la direction : échellele mesure

Une question supplémentaire est posée concerndnédaence du suivi des écarts par la
direction :

Quelle est la fréquence du suivi des écarts buitgétpar le directeur général ? (hebdomadaire /
bi-mensuelle / mensuelle / trimestrielle / jamais)

Encadré 2.11- Implication de la direction : questia complémentaire

Le niveau de détail est une notion considérée cormenérale par les contréleurs de gestion
mais peu présente dans la littérature. Nous I'dmémaalisons par quatre items: trois
guestions portent sur les impressions des réeposdpaint au niveau de détail retenu et une
question factuelle est relative au nombre de lignefgétaires négociées.

1. Combien de lignes ou postes budgétaires sont régawiec les responsables opérationnels
en moyenne ?

- 1las

- 5al10

- 10a20

- 20430

- plus de 30

La négociation budgétaire se fait sur des budgessdetaillés (D'accord / Pas d'accord)

Le suivi des écarts au budget de chaque responegbBlationnel se fait ligne par ligne

(poste par poste)

4. Les rapports de suivi budgétaire ne sont pas tétsils et ne comprennent que des
données agrégées (*)

Encadré 2.12- Niveau de détail : échelle de mesure

Pour interpréter le niveau de détail, des questgom® ajoutées sur la taille des sections
budgétaires et le découpage temporel du budget.
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En moyenne, une section budgétaire concerne :

- 1 a20 personnes

- 20 a 50 personnes

- 50 a 100 personnes

- 100 a 200 personnes
plus de 200 personnes

Quel est le plus petit découpage temporel du budgehu ?
Annuel

- Semestriel

- Trimestriel

- Mensuel

- Plus que mensuel

Encadré 2.13- Niveau de détail : questions supplémigires

Sur le theme de la formalisation du processus kadgénous proposons deux items (inspirés
de Simons (1987a) et de Ueno et Sekaran (1993)retaier item est relatif a la formalisation
en elle-méme et le deuxieme a la standardisatitre & différents centres de responsabilité.

1. Des normes détaillées encadrent la constructiobudiget (le processus budgétaire est tres
normalisé)
2. Le processus budgétaire est le méme pour tougieres de responsabilité

Encadré 2.14- Formalisation du processus budgétaireéchelle de mesure

Pour compléter ces données sur la formalisations mpoutons une question sur I'évolution
du processus :

Y a-t-il eu des évolutions dans le processus ditdlon et de suivi budgétaire pendant les 5
derniéres années ?
Non / Oui mais a la marge/ Oui mais peu imporwrité®ui assez importantes / Oui trés
importantes

Encadré 2.15- Formalisation du processus budgétairequestions complémentaires

Dans cette section, une analyse de la littératurdes données issues de I'étude
exploratoire ont permis de proposer des échellesdsure pour les neuf dimensions du
processus budgétaire. Des questions supplémentaite€té proposées afin d’'aider
l'interprétation des résultats. Au total, le modelie mesure est constitué de 41
guestions.
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Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons confronté les conexpssés dans le premier chapitre aux
pratiques budgétaires d’entreprises diverses. Airpde cette confrontation, un modele de
représentation des pratiqgues budgétaires est pro@es modéle s’articule autour des trois
phases temporelles du contrble de gestion : fis#dis, pilotage et post-évaluation (Bouquin,
2001).

De l'analyse menée, neuf dimensions semblent pamnde caractériser le budget d’une
entreprise : la participation, le type de négooiatbudgétaire, la difficulté des objectifs,
I'importance des écarts, le nombre de révisionsgbtaires, I'évaluation budgétaire,
I'implication de la direction, le niveau de déteilla formalisation du processus.

Pour chacune des dimensions proposées, une opé@aigation a l'aide des échelles de
mesure utilisées dans la littérature et de I'étexigloratoire a été menée. Celle-ci se traduit,
pour chaque dimension, par deux a sept questidisables dans le cadre d’'un questionnaire.

Le modeéele de mesure retenu pour caractériser Egpes budgétaires peut étre représenté
graphiquement :

- Participation des opérationnels (5 items)
%-" - Type de négociation budgétaire (5 items) 3
Q
= ©
8 - Difficulté des objectifs (5 items) S z
S = 51 32
=l 2 3
2 & z
. . D o Q
- Importance des écarts (3 items) o @ g
3 3] >
T L . . o = ~
s - Révisions budgétaires (4 items) 3 » g
& > 3 o
® N z 2
rD N—r
3
L
T - Evaluation budgétaire (6 items)
2
@
<
)

Figure 2.3 : Modéle de mesure des pratiques budgétas

Ce modele de mesure comprend neuf dimensions aperalisées par 41 variables.
L’objectif de la deuxiéme partie de cette thése slervalider le modéle de mesure construit et
de voir si certaines des dimensions mises en ésearient ensemble. Cette démarche nous
permettra ainsi de mettre a jour des groupes dipes et de proposer une typologie.
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PARTIE 2- PRATIQUES BUDGETAIRES . DESCRIPTION, MESURE ET
CLASSEMENT

La premiére partie a permis de proposer une madiéis des pratiques budgétaires issue de
la littérature et d'une étude exploratoire. Ell@également permis d’identifier des questions
permettant d'opérationnaliser cette modélisation.

Dans cette seconde partie, nous décrivons lesqpesti budgétaires a partir de données
collectées aupres de 286 entreprises (chapitréN@)s constatons qu’il y a une grande
diversité dans ces pratiques, mais aussi, queirtestdes idées les plus largement répandues
sur le budget ne semblent pas traduire les situmtiécues en entreprise.

Nous explorons ensuite la validité statistique dadéle de mesure issu de la littérature et du
terrain (chapitre 4). En utilisant la méthodologaitionnellement appliquée pour développer
des échelles de mesure, nous proposons de nerrgtenles questions qui apparaissent les
plus statistiquement significatives pour opératalizer les concepts identifies. Cette

investigation statistique nous permet d’amélioeemiodélisation initialement proposée. En

effet, ce travail n’est pas uniguement techniqustatistique. Examiner la validité empirique

d’un concept, c’est aussi I'améliorer :

« Vous pouvez faire ce constat -selon lequel lepnités d'un concept ne sont pas toujours

toutes co-présentes comme nous aimerions qu'ellesiént- le tremplin d'une expansion et

d'un enrichissement de votre théorie du monde sk@e 2002, p. 205).
Enfin, dans le cinquieme chapitre, nous constrgsan partir de notre échantillon, une
taxinomie en regroupant les entreprises qui ont pegtiqgues budgétaires similaires.
L’interprétation de cette taxinomie a I'aide dekesbet critiques associés au budget aboutit a
la proposition d’une typologie des pratiques budgés.
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Chapitre 3. Diversité des pratiques budgétaires :
statistiques descriptives

Quelles sont les pratiques budgétaires des ensepren France ? Sont-elles similaires ou
diverses ? Correspondent-elles aux présupposés nisuels de contrdle de gestion ?
Correspondent-elles aux présupposés des consulgardes managers ? Ont-elles évolué ?
Sont-elles différentes de celles d’autres pays ?

Difficile de répondre a ces questions. Il existe effet, assez peu de données tirées de larges
échantillons sur ce théme en France.

Avant de mener des analyses statistiques plus rélebo(sur I'opérationnalisation des

concepts et leurs liens avec des facteurs exgfiyathous présentons donc de maniere
descriptive les réponses obtenues a un questienadiministré a 286 directeurs administratifs
et financiers et contrbleurs de gestion concerleams pratiques budgétaires.

Aprés avoir présenté I'échantillon et le mode ddlecte des données recueillies par
guestionnaire (Section 1), nous menerons une anagscriptive des réponses données par
les participants a I'enquéte (Section 2). Enfins nésultats seront comparés avec les résultats
d’autres enquétes sur le méme theme.

Section 1. Mode de collecte de données et échantill on

Le choix des questions a poser pour opérationmdbsedifférentes dimensions du budget a
été exposé au chapitre précédent. Des contrainte&rentes a la construction de tout
guestionnaire ont été prises en compte dans laulation de ces questions. Elles sont
présentées dans un premier temps. Nous discutosgitendu pré-test effectué sur le
guestionnaire (2), de la population visée (3) etathantillon final (4).

1. Construction du questionnaire

Lors de la constitution d’un questionnaire, deuahEmes apparaissel@omment poser les
guestions ? Quelle organisation interne du quesizre retenir ?

Pour le choix des questions, il est d'usage d'essdg respecter quelques regles (Dillman,
1999, p. 44 ; Grawitz, 2001 ; Singly (de), 2001).
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Chapitre 3. Diversité des pratiques budgétairesatistiques descriptives

Criteres a respecter Questions a se poser
- ne mettre qu'une question par question La question demande-t-elle une réponse ? Dans quelle
- éviter les négations dans les questions mesure les personnes interrogées peuvent-ellesifour
- choisir des mots simples une réponse ? Les personnes peuvent-elles se souveni
- faire des phrases courtes des événements qui leur permettent de répondre aux

- @viter de faire faire des calculs aux répondants questions ? Les répondants peuvent-ils révéler
- aider la mémoire en proposant des catégories pbmformation demandée ? Est-ce que le répondant est
les réponses difficiles motivé pour répondre a chaque guestion ?

Tableau 3.1- Criteres a respecter et questions & peser pour la formulation des questions (Dillman1999,

p. 44 ; Grawitz, 2001 ; Singly, 2001)

L’objectif final est bien sir de poser « une boguestion », c’est-a-dire « une question qui
suscite une réponse contenant I'information cherech€Grawitz, 2001, p. 686). La question

doit « étre comprise », « avoir des réponses candeda personne interrogée » et « favoriser
des réponses sinceres » (Evratal, 2003, p. 266).

En ce qui concerne l'organisation interne du qoestire, il est généralement recommandé
de respecter une cohérence expressive (organiséigique) dans la construction du
guestionnaire. Le questionnaire utilisé se compules87 questions (certaines questions étant
elles-mémes composeées de plusieurs sous questi@angyemiére partie a trait aux roles et
critiques du budget, la seconde aux pratiques lanlgé et la derniere aux caractéristiques
générales de I'entreprise (le questionnaire estpté en annexe 3.3).

Pour maximiser le taux de réponse, les recommandatie Dillman (1999) ont été suivies.
Celui-ci propose de voir le questionnaire commeéahange social qui a d'autant plus de
chance de se produire que l'on a établi la condiagoe I'on a augmenté les rémunérations
symboliques et que l'on a réduit les colts sociaextableau ci-dessous résume la maniére
dont ont été prises en compte ces différentes ne@dations.
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Recommandations

Application

Etablir la
confiance

Fournir des gages de Personnalisation du questionnaire en commencagquehenvoi par le nom de la personne et en prédigaand I'information est

confiance

disponible) que I'enquéte porte notamment surdese d’activité de I'entrerprise concerige

Se faire sponsoriser
par une autorité
Iégitime

Dans la premiéere phrase, il est écrit que cette@&mecest lancée par le CREFIGE de I'UniversitésHaauphine.

Faire de la tache une
tache importante

Le terme de « précieuse collaboration » est empdays la lettre d’accompagnement (annexe 3.1)

Augmenter les
rémunérations

Donner un aspect
positif

La collecte de données s'est faite essentielleparinternet (huit questionnaires par courrier)lifant ainsi les réponses.
Un mail a été envoyé aux répondants potentielss@ammail, ils pouvaient cliquer sur un lien qui fenvoyait a une page web
qui leur permettait de remplir directement en ligmeguestionnaire.

Dire merci Remerciements dans la lettre et surdajere page du questionnaire.

Demander conseil « Nous demeurons & votre disppgibur toutes suggestions ou précisions compléinest 3°

Donner des « A la suite de votre réponse, un benchmark des\attreprise vous sera envoyé. [...] hous vousarons a une réunion

rémunérations d’échange et de présentation des résultats a lagsité Paris Dauphine.®

tangibles

Rendre le La premiere partie porte sur des questions dexiéfiealors que les parties deux et trois ont &ales questions de fait.

guestionnaire Cette organisation peut paraitre surprenante lleac@mmence par poser des questions d'opiniorgaalbes il est a priori plus

intéressant difficile de répondre et qui devraient a ce titeeti®uver au milieu du questionnaire (Grawitz, 2001
La catégorie de personnes interrogées (les contsdtie gestion et les directeurs administratifsnanciers) nous a cependant
poussé a faire ce choix : en effet cela permeesi@téresser dés le début en leur demandantiesuetzen donnant implicitement
un sens a cette enquéte.
De plus, sur le plan matériel, cette partie est ¢murte et donc moins rebutante que la deuxiemdaiddu mode d'administration
du questionnaire (par internet), les répondantgorent le questionnaire que partie par partie, faire découvrir petit a petit
I'ampleur de la tAche s'apparente a la stratégiegied dans la porte » (Joule et Beauvois, 2002).

Donner une Dans la relance, la mention suivante a été ajautéme centaine de personnes de divers sectaatiité ont déja répondu

validation sociale

Préciser que
l'opportunité de
répondre est limitée
dans le temps

« Répondre sur internet (le plus vite possible)>.

%5 La lettre accompagnant le questionnaire ainsilglgttre de relance sont présentées en annexs 3.2.
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Recommandations Application
Réduire les Eviter 'embarras Nous avons fait le choix de repattre de catégorie « sans opinion » ou « neaais en faisant I'hypothése que les répondants
co(ts sociaux pouvaient répondre a toutes les questions. Techmignt, les répondants pouvaient choisir de negmmdre a toutes les
questions ce qui limite I'embarras possible desmélants. Certains I'ont fait en expliquant pourgquoi

Limiter le Questionnaire trés simple d'acces sur interneg demandait aucune donnée complémentaire.

dérangement

Faire un Le questionnaire demeurait assez long (entre 2B atinutes).

guestionnaire court et Le lundi et le vendredi sont des mauvais jours peuter de « joindre » les managers, le questiom@ailonc été envoyé des

simple mercredis et jeudis

Le mail est un média spécifique et il arrive bieovent que les managers en soient saturés (Nogatkhet Sponem, 2001).
Pour « émerger » parmi ces mails, I'envoi a eudidwit heures du matin pour étre le premier messagle bureau (virtuel) des

managers.
Minimiser les Quelques informations personnelles étaient demaralégefin du questionnaire, certains n'y ont gggndu ce qui a rendu
demandes nécessaire des recherches pour compléter leurssg&p¢CA et nombre d’employés).

d'informations
personnelles

Tableau 3.2- Le questionnaire comme échange sociapplication des recommandations de Dillman (1999)
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2. Pré-test du questionnaire
Le questionnaire a fait I'objet de discussions dx@s universitaires, spécialistes en controle
de gestion et d’un universitaire habitué a I'adstiition de questionnaires.

Il a ensuite été pré-testé sur quatre professisr(trais contréleurs de gestion et un directeur
administratif et financier).

Fonction Secteur Format Mode de restitution des commentaires
d'activité d’administration
du questionnaire

Questionnaire rempli et questions posées
sur les points qui semblent peu clairs

Directeur du contréle  Equipementier

de gestion de division  automobile Papier

Questionnaire rempli sur internet, échange
Directeur du contrle Grande de mails sur les points peu clairs et

de gestion de division consommation Internet discussion d'une heure trente minutes au
téléphone
Contr6leur de gestion Edition Papier Une page de commentaires sur les points

qui posent probléme

Discussion en face a face des points a
Import export Internet retravailler
Suggestions sur la lettre d'accompagnement

Directeur administratif
et financier

Tableau 3.3- Personnes interrogées lors du pré-test

Les discussions qui ont suivi cette étape de m€dnt permis d'améliorer grandement la
gualité du questionnaire.

3. Lesrépondants : directeurs administratifs et fi nanciers et
controleurs de gestion

Quels sont les répondants susceptibles de pouvdie &ouloir répondre a un questionnaire
sur les pratiques budgétaires ? Deux possibiliggsbtaient envisageables : s’adresser aux
managers ou s’'adresser aux « financiers » (directadministratifs et financiers ou
contrbleurs de gestion).

Nous pensons que les directeurs administratifsireiniers et contrleurs de gestion
constituent cependant de bons répondants pouraisiens :

1. D'abord, nous avons pu constater, lors de notaeé&ualitative, que les contréleurs de
gestion et directeurs administratifs et financeost tout a fait au courant de la maniere
dont les managers utilisent les outils de contrfdesont capables de voir l'intérét que
ceux-ci y portent et les enjeux qui sont assoaigsoatils.

2. Ensuite, au niveau pratique, l'expérience montre fgs enquétes envoyées aux
directeurs généraux sur ce type de sujet souftiemt trés faible taux de réponse, ces
derniers faisant souvent suivre I'enquéte a lenactiur financier, plus a méme selon
eux, de répondre.
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3. Enfin, ce n'est pas parce que le processus budgétstiau cceur de leur travail que les
directeurs administratifs et financiers ou les oaletrs de gestion ne sont pas capables
de prendre du recul par rapport a I'outil. Zrih2@02, p. 160) constate méme que « les
opérationnels sont souvent moins critiques quaat @ertinence de l'outil budgétaire,
alors que les financiers sont beaucoup plus réalsir le r6le de I'outil budgétaire ».

D’autres chercheurs ont fait ce choix. Trahand ()9&ur le méme théme choisit
d'interviewer la méme population. Shields et Yodmigt un choix identique et le justifie
ainsi :
« Des contrdleurs ont été choisis car: 1/ ils juen réle clé dans la configuration du
systéme d’'information et de contrdle d’une entrepet sont donc capables d’'apprécier le
processus budgétaire (probablement plus que legeamaoyen) 2/ ils ont un acces direct et
fréquent au top management pour discuter des thi@sesu design et a la maintenance des
systemes de contrdle » (Shields et Young, 19937).
La plupart des études anglo-saxonnes administeens lquestionnaires a des managers mais
c'est surtout parce qu'elles s'intéressent atl'difs systemes de contrdle sur les controlés
(c'est-a-dire les managers). Ainsi, le courant i®RAPM évalue le style budgétaire d'un
manager de niveau N a partir des réponses d'ungeadea niveau N-1.

4. Echantillon

Le questionnaire a été envoyé par mail a 1451 tedwes administratifs et financiers (DAF),
contréleurs de gestion ou secrétaire généraux tgu@ant a une association professionnelle.
314 personnes ont répondu. Sur ces 314 réponsg@s0P8 exploitables pour caractériser les
pratiques budgétaires.

Parmi les réponses exploitables, 67% proviennem/Ale, 28% de responsables du contrble
de gestion ou de contrbleurs de gestion et 5% d@tsgres généraux ou directeurs généraux
(la plupart du temps adjoints aux finances). Letesecet la taille des entreprises ou des
divisions ayant participé a I'enquéte sont divestaille donnée ici correspond a la taille de
I'entité, de la division ou de la filiale étudiéé mon a la totalité de I'entreprise si celle-ci
exerce plusieurs métiéPs

*% En effet, la précision suivante a été donnée apan@ants : « si votre entreprise appartient & onpg, est
appelée "entreprise" la division opérationnelldafiliale a laquelle vous appartenez (est appaléection” la
direction de la division opérationnelle ou la direx de la filiale). »
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Secteur Taille
plus de 2000 1a49
Autres services personnes personnes
10% 12% 12%
Services aux
entreprises Industries
15% manufacturiéres
40% 500 a 2000 503249
personnes
27% personnes
Activites 30%
financieres
13%
Commerce Autres industries 250 3499
17% 5% personnes

19%
Graphique 3.1- Secteur et taille des entreprises d&chantillon

Les réponses ont été obtenues apres deux reld@egselances ont permis de faire passer le
taux de réponse de 9,99% a 24,9%. Certaines |letr@ient été personnalisées en précisant
gue I'étude s’intéressait particulierement au sectie I'entreprise concernée (en précisant le
secteur). Parfois, ce procédé a conduit a desrsr(eertaines personnes ont répondu qu’elles
n'appartenaient pas au secteur énonce) mais, gioleal, cette démarche permet d’avoir lors
du premier envoi un taux de retour nettement sapéfP,92% contre 8,02%).

Echantillon Réponses Taux Mauvaises Taux de Réponses  Taux de
adresses réponse totales réponse
(mail non effectif avant apres effectif
acheminé) relance relances apres
relance
Echantillon
sans , 947 76 8.02%
SEe%te”?. 190 9,99% 314 24,9%
chantillon 504 50 9.92%
avec secteur
Total 1451 126 8,68%
Total des Non utilisables (trop de non réponses) : 3
réponses Premiére partie uniqguement : 25

Premiére et deuxieme parties uniquement : 18
Premiére deuxiéme et troisiéme parties (réponsaplétes) : 268

Tableau 3.4- Echantillon, relances et taux de répae

Quelle est la pertinence de I'échantillon retenur peprésenter I'ensemble des entreprises en
France qui constituerat priori notre population ?

Pour Becker, le probleme de I'échantillonnage srache de celui de la synecdoque,
« figure théorique par laquelle nous utilisons paetie de quelque chose pour renvoyer [...]
au tout auquel cette chose appartient ». En effiet partie risque de ne pas représenter le tout
comme nous aimerions croire qu'elle le fait, de pas reproduire en miniature les
caractéristiques qui nous intéressent, de ne pas permettre de tirer, sur la base de ce que

>" ’échantillon « sans secteur » correspond aux prises n'ayant pas fait I'objet d’une mention démgettre
précisant que I'étude se rapportait précisémeatiddecteur.
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nous savons effectivement, des conclusions qusenisétre également vraies a ce que nous
n‘avons pas examiné nous-mémes. » (Becker, 2002 3jp.

Pour s’en assurer, il est généralement préconishaisir les répondants de maniére aléatoire
au sein de la population. Ce tirage aléatoire &steule méthode statiqguement valide pour
inférer les résultats de I'échantillon a la popiolat\WWonnacott et Wonnacott, 1990).

Notre échantillon n'est cependant ni aléatoirerobabiliste. En effet, « il existe rarement une
base de sondage préétablie concernant les phénsnmenganisationnels » (Royer et
Zarlowski, 1999, p. 196). Notre population de basecomposée de I'ensemble des personnes
qui ont le titre de directeur du contrble de gesti@u directeur adjoint), de directeur
administratif et financier (ou directeur adjoint) de secrétaire général dans un annuaire
professionnel de directeurs financiers et contrslele gestion.

Le premier biais induit par ce choix est un biascduverture. On parle de biais de couverture
lorsque « la population étudiée ne correspond pkespulation de référence » (Royer et
Zarlowski, 1999, p. 201). Nous faisons appel a :

- des entreprises ou il y a un contrdleur de gestinrdirecteur administratif et financier
Ou un secrétaire général ;

- des personnes qui sont assez intéressées auxrpesbfianciers pour adhérer a une
association de DAF/controleurs de gestion.

L’incidence de ce biais de couverture est bien @mwiaient difficile a évaluer, mais on peut
craindre que les entreprises dans lesquelles pectasfinanciers sont délaissés ne soient pas
représentées dans notre echantillon.

Le second biais est un biais de non réponse. Hl @enir deux origines (Royer et Zarlowski,
1999, p. 201) :

- Le refus explicite (huit personnes nous ont faitogaque par manque de temps ou
pour des problemes de confidentialité elles ne aitailent pas répondre a I'enquéte)
ou implicite (les non-réponses) ;

- L'impossibilité de contacter une personne sélenBenpour appartenir a I'échantillon
(seules les personnes qui ont précisé leur mad tiamnuaire utilisé sont incluses dans
I'échantillon).

Il est également difficile d’évaluer I'incidence de second biais sur nos résultats. Le biais de
refus peut notamment poser probléme : les persaqpnasont pas répondu a ce questionnaire
peuvent ne pas se sentir concernées, ou encorgl¢eeone compte peut-étre pas beaucoup
dans leur organisation. Pour contrer ce biaisstiad de relance faisait explicitement mention
de ce probleme en disant « que le budget soit auumooutil majeur dans votre entreprise,
vos pratiques nous intéressent » (annexe 3.2). €, jl'ailleurs, constater que dans les
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réponses obtenues, il est évident que le budgst p&s un outil important pour certaines
entreprises.

En résumé, notre échantillon n'est pas aléatogeyui ne pose pas forcément de probléme
lorsque la recherche s'attache « davantage arétabtester des propositions théoriques qu'a
généraliser les résultats a une population paidi@ub (Royer et Zarlowski, 1999, p. 196).
Ainsi, « dans une expérimentation destinée a taster relation, lorsqu'il est difficile de
constituer des échantillons aléatoires suffisamngeanhds pour obtenir une grande validité
externe, une solution peut consister a utiliser @éebantillons composés d'éléments
volontairement trés différents [...] L'hétérogééédxercant une influence négative sur la
signification de I'effet, si la relation apparaigrsficative malgré cet inconvénient, alors les

résultats peuvent faire I'objet d'une généralisasi¢Royer et Zarlowski, 1999, p. 197).

Notre recherche qui propose de relier différentscepts entre eux s’inscrit dans ce cadre.
L’échantillon comprend des entreprises tres difftge du secteur manufacturier et des
services.

Section 2. Analyse descriptive des réponses

Assez peu d’enquétes descriptives sur les pratiqudgétaires sont disponibles que ce soit
dans la littérature académique ou managériale.

Dans le domaine francophone, I'enquéte qui faibiatiét est celle de la DFCG. Menée en
1994, elle avait pour but de s’interroger sur latipence perdue du budget. En plus des
impressions des directeurs administratifs et firescet des contréleurs de gestion sur le
budget, un certain nombre de données factuellesesypratiques budgétaires figurent dans
cette enquéte.

D’autres enquétes donnent des éléments desciiptifdeau 3.5) : 'enquéte de Jordan (1998)
répétée a cing reprises entre 1976 et 1998, I'degdé Touchais (1998) qui porte sur un
nombre limité d’entreprises mais figure a titraugiratif dans des manuels de contréle de
gestion (Berland, 2004 ; Mathé et Malo, 2000), dleéte de Fortiret al. (1999) menée au
Québec pour le compte de la profession comptabtadianne et I'enquéte d’Umapathy
(1987) menée aux Etats-Unis sur 404 entreprises [pocompte de IdNational Accounting
Association
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Enquéte Données collectées Echantillon
Enquéte Umapathy (1987) Enquéte menée sur 404 entreprises aux Etats-Unis. 404 entreprises américaines du secteur de I'ingustr
Enquéte DFCG-IFOP (1994) Cette enquéte a été nauprés de 595 DAF et contrdleurs de France : 492, Italie : 10, Grande Bretagne : 9%&magne : 24
gestion dont 462 en France. Elle porte essentielésur le theme du <200 personnes : 24%, 200< <499 : 20%, 500< <98304
budget et les critiques qui lui sont adressées. <2999 : 18%, >3000 : 20%.

Industrie : 44%,
Commerce : 14%,
Services : 31%,

Transport, téléphonie : 5%,

BTP : 4%.
Enquéte Jordan-HEC (1998) Le travail de Jordarepart 230 réponses de DAF. Il fait suite a 111 entreprises de plus 500 personnes
guatre enquétes menées par le méme auteur surrle théme (1976, 106 entreprises de moins de 500 personnes
1982, 1986, 1989). 13 collectivités locales et administrations

Industrie : 65%

BTP / transport : 6%
Services non financiers : 19%
Services financiers : 9%

Touchais (1998) Le travail de Touchais proposedidemées issues de 37 PME 37 PME exportatrices bretonnes

exportatrices bretonnes (cité dans Mathé et M&002
Enquéte Fortin, Maudron, Cette étude porte sur les pratiques budgétair@d@entreprises Moins 100 personnes : 38%, de 101 a 500 persor8®%,: plus
Vézina- CGA Québec (1999) québécoises. Elle a été menée en coopération'avéeldes CGA  de 500 personnes 30%

(Certified General Accountants Association) quéico Industrie : 56%,

Commerce : 14%,
Services et administration : 30%

Tableau 3.5- Etudes utilisées pour la comparaisorvac notre étude

* Nous n’avons pas eu acces a cette enquéte. sidtaté présentés sont repris de Merchant et Mangi®89) et de Shieds et Sprinkle (2001).
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Les échantillons de ces enquétes en termes de daihtreprise ou de secteur semblent assez
proches de I'échantillon de notre enquéte exceptéeequi concerne I'enquéte d’Umapathy
(1987) qui ne porte que sur le secteur de l'indeigt 'enquéte de Touchais qui porte sur 37
PME exportatrices bretonnes.

Quelques résultats d’enquétes sont proposés pacatesets de consell Cependant, ces
enquétes portent rarement sur les pratigues budggetaais plutdt sur le niveau de
satisfaction des financiers ou des dirigeants wgadu budget et sur leurs intentions en
terme de changement d’outils (ces enquétes semthigimbrd étre des études de marché ou
des outils de légitimation des produits venduscgarcabinets).

Globalement, il y a donc assez peu d’études des@ipsur les pratiques budgétaires alors
gue cet outil est central dans la plupart des prises. Dans ces conditions, comment étre sr
gue lorsque I'on parle du budget on parle du mérobjet » ?

Les manuels de contrbéle de gestion nous préselgtdnidget comme une déclinaison de la
stratégie sur le court terme, permettant le suavigxception et servant de base a I'évaluation
des managers. Les pratiques correspondent-elleisegimage ?

Notre étude qualitative nous a permis de constatdiversité des pratiques. Les statistiques
descriptives résultant de nos 286 questionnairesagiat nous permettre de nous assurer que
les présupposés sur le budget, tels qu'on lesusdrdans les manuels ou dans les croyances
des managers, correspondent ou non a des pratiglles devraient aussi nous permettre de
faire émerger des questions et problemes, théarique pratiques, sur lesquels nous
reviendrons dans la suite de cette these.

Nous présentons donc, dans cette section, un éaliedix des pratiques budgétaires autour
des neuf dimensions présentées dans le deuxiénpétreharganisées selon les phases du
processus de contrdle : finalisation, pilotageastgvaluation (Bouquin, 2001).

Les réponses a ces questions sont exposées soussfate statistigues descriptives et
reprennent des commentaires ajoutés par les répefta

Elles sont comparées, lorsque c’est possible, ®aésultats des enquétes évoqueées ci-
dessus ; ceci afin de voir I'évolution des pratgjudans le temps et les différences de
pratiques dans un contexte culturel différent.

%9 Voir par exemple (rapports disponibles sur int8rne

- Comshare & CFO research center (2003) « What CFDs$ from performance management ».

- DFCG, Oracle, BearingPoint (2003) « Enjeux des timas financiéres a I'horizon 2005 »

- Geac (2003) « Management trend survey report »

- Neely, A, Sutcliff M.R. & Heyns H.R. (2001) « Dihg value from strategic planning and budgeting »,
research report from cranfield school of managerardtaccenture

%0 Ces commentaires sont repris en italique
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Nous comparerons aussi les réponses issues depresgs de moins et de plus de 500
personnes pour avoir une premiére idée de l'infleedu facteur taille sur les pratiques
budgétaire?.

1. Budget et finalisation

Dans le modéle de base du contréle de gestion,ofestruiction du budget doit étre
participative, liée a la stratégie et a des plaastin et conduire a des objectifs difficiles
pour motiver les opérationnels. Cette vision ctpssj véhiculée par les plupart manuels nord-
américains se retrouve-t-elle dans les pratiqused#eprises francaises ?

1.1. Participation

Les résultats des enquétes suggerent généralenment participation importante des
opérationnels a leur budget. Ainsi, lors de l'ertgude la DFCG, 29% des répondants
déclaraient que la préparation du budget étaiis@aldu bas vers le haut de la hiérarchie
uniquement. Umapathy (1987) constate que dansdau&% des entreprises, le budget est
« bottom-up».

Enquétes Résultats
Enquéte DFCG-IFOP Considérez-vous que la préparation du budget akséé :
(1994) Du bas vers le haut de la hiérarchie uniguemer29%

Du haut vers le bas de la hiérarchie seuleme#%:
Les deux ? : 46%
NSP : 1%

Touchais (1998) Sur 37 PME :

- Dans 1 entreprise les budgets sont proposés pagdpsnsables sans
discussion avec la direction ;

- Dans 29, les budgets sont proposés par les redpess discutés avec
la direction ;

- Dans 6, les budgets sont proposés par la direetidiscutés avec les
responsables ;

- Dans 1, les budgets sont imposés par la direction.

Enquéte Fortin-CGA Sur une échelle de 1 a 5 (1= pas du tout ; 5=begco

(1999) La direction impose ses objectifs aux responsahldsudget et ceux-ci préparent
leur budget en conséquence : moyenne = 3,53
Les responsables des unités administratives paatitgpla définition des
objectifs a atteindre et des contraintes a respeateyenne=3,44

Umapathy (1987) 72% des grandes entreprises ontidget bottom-up

Tableau 3.6- Participation : les résultats des enqtés précédentes

Pourtant, notre enquéte fait ressortir que dans B8%oentreprises, le niveau des objectifs
budgétaires refléte d’abord le choix de la diretio

61 Cette comparaison sera faite par un test de caispar de moyenne. Le principe de ce test statiségtiele
poser I'hypothése HO : les moyennes sont égalebhyiiothese HO est rejetée, on peut accepter ttygse
H1 : les moyennes observées dans les deux groapedifférentes.

%2 | intitulé exact des propositions est le suivant :

- Top-down (les objectifs budgétaires sont a 80% as gécidés par la direction)

- Plutdt top-down (les objectifs budgétaires sonidiEcentre 60 et 80% par la direction)
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Les objectifs budgétaires sont décidés de maniére..
. 33%
Top-down |

P lutét top-down J26%

Partagée J30%
P lutot bottom-up Jo%
Bottom-up [__J2%

Graphique 3.2- Mode de décisions des objectifs buéigires

Les répondants ont I'impression que les objectifdgétaires sont décidés par la direction
pour une large part : seules 11% des entreprigesnendéfinition des objectitsottom-upou
plutét bottom-up La différence constatée avec les enquétes prétiserait-elle révélatrice
d’'une définition des objectifs budgétaires de @n®lus autoritaire®?

Pas d’accord D’accord

Les responsables opérationnels participent 3.90% 12 41% 1950%  31.21% 32 98%
largement a I'élaboration de leur budget (moy=3,77)"’ ' ' ' '

Les responsables opérationnels ont une influence
déterminante sur leurs objectifs budgétaires 5,67% 19,50% 24,11%  36,52% 14,18%
(moy=3,34)

Les chiffres budgétés traduisent les priorités des

o a 2,86% 14,29%  27,14%  41,07%  14,64%
opérationnels (moy=3,5)

Tableau 3.7- Niveau de participation des responsats opérationnels

Dans plus de 60% des entreprises, les responsapérationnels participent largement a
I'élaboration de leur budget et dans plus de 50% e€etreprises, ces derniers ont une
influence déterminante sur leurs objectifs budgésaiCes résultats semblent proches de ceux
obtenus par Fortin etl. (1999) dans les entreprises québécoises (Tabléau 3

Ces résultats suggérent une différence entre :

- d'une part, la définition des objectifs budgétaicps semble relever la plupart du
temps de la direction ;

- dautre part, la construction du budget, constarctiians laquelle les opérationnels
semblent intervenir de maniére importante.

Ce résultat pourrait caractériser une « pseudaepation » telle qu’elle a été évoquee par
Argyris. La pseudo-participation est une situatiens laquelle on donne Tlillusion aux
controlés d’étre impliqués dans le budget alorslgueinfluence sur les objectifs s’avere, en
définitive, mineure.

- Partagée (les objectifs budgétaires sont décidémaleiere égale par la direction et les responsables
opérationnels)

- Plutét bottom-up (les objectifs budgétaires sorfaEs entre 60 et 80% par les responsables op#mati)
Bottom-up (les objectifs budgetalres sont a 80%las décidés par les responsables opérationnels)

®3 Cette différence entre les réponses a notre eelcqmeielles des enquétes précédentes viennenéipeute la

formulation de la question. En effet, notre questimuche a la définition des objectifs alors qemdjuéte de la

DFCG portait sur le sens de construction du bu¢ifyebas vers le haut ou du haut vers le bas).
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Si I'on se référe aux commentaires, il semblera#,parfois« les opérationnels expriment
ce qu'il est réaliste de faire et que« la direction décide » (DAF, industrie du verre)
Certains contrdleurs de gestion ressentent fortetagmseudo-participation lorsqu’ils disent
que :

« L'exercice d'élaboration du budget est une p&faiscroquerie. Le fonctionnement est
officiellement bottom-up et la version définiti@alement top down ». (DAF, centrale
d’achat)
Cette situation pourrait conduire les opératiosrehdopter des stratégies qui leur permettent
de détourner cette situation et de se recréer wargertde manceuvre puisqu’tsmettent du
sucre la ou ils souhaitent aller(®AF, industrie du verre)

Pour mieux comprendre ce phénomene de participations avons interrogé les DAF et
contrdleurs de gestion, sur la participation dédints groupes professionnels a I'élaboration
des prévisions budgétaires.

Pas du tout Peu Assez Importante Tres

importante importante importante importante
Controle de gestion 0,7% 0,7% 3,2% 19,5% 75,9%
(moy=4,69) ’ ’ ’ ’ ’
Marketing / stratégie 9,5% 22,3% 24,9% 29,7% 13,6%
(moy:3,16) ’ 1 ) ) i
Commerciaux (moy=3,21) 7,9% 18,3% 27,7% 36,7% 9,4%
Opérationnels (moy=3,39) 5,7% 15,2% 29,8% 33,3% 16%

Tableau 3.8- Niveau de participation aux prévisionpudgétaires des différentes fonctions

Sans surprise, dans plus de 95% des entreprisis, pagticipation est importante ou trés
importante pour les controleurs de gestion. Dar® 44s entreprises, la participation du
service marketing ou stratégie est importante esl itnportante (47% en ce qui concerne les
commerciaux) alors que 49% des répondants affirmeatla participation des opérationnels
aux previsions budgétaires est importante ou mgmitante. En moyenne, il semblerait donc
gue si la construction des prévisions budgétasesd’abord le fait des contrdleurs de gestion,
les opérationnels ne se laissent pas pour autpnsdéder par les autres services fonctionnels
de la prévision budgétaire.

Les résultats de 'enquéte menée au Quéebec reconpemnésultats (Tableau 3.9).

Enquéte Résultats

Fortin — CGA (1999) Jusqu’a quel point ces intear@s sont-ils impliqués dans I'ensemble du processu
budgétaire :
Direction des finances/comptabilité : moyenne=4,77
Direction des services ou des unités administrativeoyenne=3,86

Tableau 3.9- Niveau d’'implication des différentesdnction : les résultats de I'ordre CGA Québec

La comparaison des pratiques budgétaires entrepziges de moins et de plus de 500
personnes montre que (voir annexe 3.4) :
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- les contr6leurs de gestion interviennent d’autdns glans la construction budgétaire
que I'entreprise est de grande taille, de méme [gommarketing et la stratégie ;

- les opérationnels participent plus au budget et’é&aboration des prévisions
budgétaires, et, influencent plus la définition Idars objectifs budgétaires dans les
entreprises de grande taille.

Ce résultat est classique (Child, 1972a ; Mercha®81) : plus une entreprise a une taille
importante, plus le budget est utilisé comme mayewrontréle et plus il y a de participation.
Dans une perspective fonctionnaliste, cela s’'imétgpcomme le fait que le contréle de
gestion est l'outil qui permet de gérer les enisgw de grande taille en permettant la
décentralisation et le contréle. Nous reviendramsce point dans le chapitre 6.

Nos résultats suggerent qu’'en dépit d'une partibgga assez importante des

opérationnels au budget (surtout dans les grand®prises), les objectifs budgétaires
sont la plupart du temps définis par la directi@omment les attentes de la direction et
les possibilités du « business » sont-elles caesl? S'intéresser au type de
négociation budgétaire pourrait nous aider a migaxomprendre.

1.2. Type de négociation budgétaire

La croyance généralement véhiculée dans I'enseigneniu contrble de gestion est que le
« budget est I'expression quantitative du prograndiaetion proposé par la direction. Il
contribue a la coordination et a I'exécution depcegramme. Il en couvre les aspects, tant
financiers que non financiers » (Horngretnal, 2002). Cette idée est relayée par les auteurs
les plus reconnus. Ainsi, Anthony, dans son ouvoegy&988 affirme-t-il :

« Un budget est un plan d’action généralement expen termes monétaires, et la plupart

du temps pour I'année a venir. » (Anthony, 19884).
Le budget devrait donc traduire, sur le court terie® plans stratégiques en chiffrant les plans
d’action. Nos études exploratoires nous ont cepanaermis de constater que, dans certaines
entreprises, la discussion budgétaire portait d@led presque uniguement sur des éléments
financiers sans lien avec des plans d’action.

Concretement, nous avons choisi d’aborder le stidenégociation budgétaire sous deux
angles :quelle articulation du budget avec les plans siyajées ? quelle articulation du
budget avec les plans d’action ?

Nos résultats montrent que dans 55% des entrepeidmsiget ne reprend pas les chiffres de
la premiére année du pfén

® La question, « faites-vous un plan stratégiquenZpas été posée, parmi les personnes qui répordes
d’accord » il y a donc certainement aussi des pae®qui ne font pas de plan.
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Le budget reprend les chiffres de la premiére année du plan
21% 9 20% 25%
° 19% 15% °
Pas daccord D'accord

Graphique 3.3- Articulation plan / budgef®

Les réponses données a cette question sont coberaméc les réponses obtenues dans
I'enquéte de la DFCG (Tableau 3.10).

Enquétes Résultats
Enquéte DFCG-IFOP - 62% des entreprises ont un plan a moyen terme.
(1994) - Parmi les entreprises ayant un plan, la procédutlgédtaire prévoit la
concordance entre le budget et la premiére ann@tadwdans 64% des
entreprises.

Tableau 3.10- Budget et plans : résultat des enqueit précédentes

On peut inférer des réponses a I'enquéte de la DEG@nviron 40% (=62%*64%) des
répondants lient plan stratégique et budget (prabd® 45% mis en évidence dans notre
enquéte).

Dans 78% des entreprises, une lettre de cadragéeofixation d'objectifs est émise.
Lorsqu'une lettre de cadrage est émise, elle cofitie

- dans 88% des entreprises, des éléments généraue siéroulement du processus
budgétaire (procédure) ;

- dans 74% des entreprises, des objectifs opératoniggalité, satisfaction...) ou
stratégiques (PDM, CA, diminution de codts...) ;

- dans 58% des entreprises, des hypotheses surrbaneiment (cours des devises, des
matieres premieres...) ;

%5 La moyenne obtenue a cette question ne différesigmsficativement entre les entreprises de pluS@@
personnes et de moins de 500 personnes. Cepeladpatt des « tout a fait d'accord » est de pre2@% dans
les grandes entreprises contre 22% dans les eisgggle moins de 500 personnes.

% 27 personnes ont cochés la case « Autres ». Enidondes précisions apportées par les répondasgs, |
réponses ont pu étre reclassées dans les catégxristmtes.

Les précisions apportées sont les suivantes : ysndes forces et faiblesses de l'année passéanimg des
présentations et matrice de remontées d'infonpBgstratégiques ; périmétre des activités ; actom certains
postes de dépenses ; niveau d'investissementssarmie de la masse salariale ; hypothéses contdesan
allocations et les primes ; liens avec le plan moyggme ; objectif de réduction des dépenses irdticues ;
commentaire : la lettre de cadrage stratégique eémpar le management est complétée par une lettre
d'instructions sur les modalités techniques déddigation des budgets et les hypothéses éconosnfmikation
taux d'intérét et de change croissance du sdiairgre ...) ; actions commerciales permettantéddiser les
objectifs (plan d'action) ; modifications de laasémgie ; innovations produits disponibles ; cadragrecertaines
évolutions ; plans d'actions en regard des plangskources et indicateurs de pilotage pour sleg®bjectifs
assignés au budget (ce dernier traduit une traachaelle d'un programme pluri annuel) ; taux d'drex@ent
des dépenses ; cadrage des éléments salariaux ificaiomh des pratiques comptables ou de reporting
croissance des effectifs ; rappel grands projetsts a retenir ; niveau de service productiviédglution
nécessaire des effectifs ; lien avec le plan dgrpsode I'entreprise ; indicateurs spécifiquesajres ».
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- dans 74% des entreprises, des objectifs d’améhborde marge ou de résultat.
Ces résultats suggerent que la lettre de cadragegraplir deux fonctions distinctes :
- organiser le processus budgétaire ;

- donner les orientations financieres et stratégigleeta direction avant la construction
du budget.

Dans 71,8% des entreprises, les ressources afeatéenouveaux projets font I'objet d’un
budget qui leur est spécifiguement dédié. Il y msiaipresque 30% d’entreprises dans
lesquelles il n'y a pas de budgets par projet obutigets d’investissement.

Loin du schéma classique de la planification styigige évoqué au début de cette section,
dans plus de la moitié des entreprises, le budgett pas le résultat de plans d’action
préalables & I'établissement du chiffrage budgeftair

Les plans d'action...

Sont établis avant de faire les budgets ] 43%
Sont établis aprés les budgets ] 29%
Il n'y pas de plans d'action formalis és ] 28%

Graphigue 3.4- Plans d’'action et budgets
Dans 29% des entreprises, les plans d’action satisés apres la construction des budgets.
Certains contréleurs de gestion s’interrogent ¥aits sur I'utilité d’une telle pratique :

«Les plans d’action sont définis aprés que le btidgesté fait comme s'ils étaient réalisés
pour soutenir le budget et non comme s'ils étaiéinterprétation de la stratégie de
I'entreprise ». (Contréleur de gestion, construatiet réalisation de lignes de production)

Ce constat est largement corroboré par les rép@nsedeux questions ci-dessous :

Pas d’accord D’accord

L'élaboration de plans d'action est une étape majgwr

) 0 0 0 0
processus budgétaire (moy=3,06) 7,86% 30,71% 23,21% 24,29% 13,93%

Lors de la négociation chaque modification sigatiice
du budget est accompagnée d'une modification despl 11,91% 32,85% 22,02% 21,66% 11,55%
d'action qui le sous-tendent (moy=2,88)

Tableau 3.11- Importance des plans d’action

Dans presque 40% des entreprises, I'élaborationpthass d’'action n’est pas une étape
majeure du processus budgétfirdDans plus de 43% des entreprises, une modifitatio

67 Ces résultats ont été obtenus en corrigeant femsés de 2 individus qui précisent : « les plamstions sont
faits AVEC les budgets » / « Plans d'action et meags budgétaire sont simultanés. Il n'est pasiqoedt faire
les uns avant les autres au moins pour le prereir@estre. Le plan d'action du second semestre asérau
printemps dans le cadre du reforecast ; En outus awons toujours une année en cours détaillérectinnée
suivante en général. ». Leurs réponses ont étésseéas dans : les plan d’action « sont établis alaffaire les
budgets »
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significative du budget ne s’accompagne pas d’uoéification des plans d’action qui lui
sont reliés.

Pas du tout Peu Assez Importants Tres
importants  importants  importants importants
Les O_bjeCtIfS financiers a atteindre 0.70% 4.20% 7.40% 29.50% 58.20%
(moy=4,40)
Les plans daction a realiser 2,10% 14,50% 30,40% 34,60% 18,40%
(moy=3,53)

Tableau 3.12- Importance respective des objectifinfinciers et des plans d’action a réaliser dans la
budgétisation et dans le budget qui en résulte

Les objectifs de plans d’action qui peuvent accagnpa le budget sont moins importants que
les objectifs financiers : dans 90% des entrepisg®bjectifs financiers sont importants ou
trées importants, alors que seuls 43% des répondantis méme opinion en ce qui concerne
les plans d’action.

bY

La comparaison entre l'importance accordée aux ctifge financiers a atteindre et
limportance des plans d’action a réaliser montre g budget est d’abord un outil finan&ier
plutdt qu’un outil de suivi des actions opératidies’.

Nous avons demandé aux DAF et contrbleurs de gediieelle était la nature des
engagements pris dans le cadre budgétaire (plssiéponses étaient possiblés)

Engagements pris %
Obijectifs de chiffre d'affaires 78,67
Obijectifs de marge 77,62
Objectifs financiers Objectifs de colt 70,98
Objectifs de création de valeur (EVA ou autre) 14,69
Objectifs de rentabilité 67,83
Obijectifs de cash (réponses spontanées) 3,15

% || I'est encore moins dans les entreprises de sndi? 500 personnes (moyenne de 2,95 contre moyknne
3,23 ; le test de comparaison de moyenne ne noutepeependant pas de rejeter HO avec un niveaisaige
raisonnable).

% La moyenne sur une échelle de 1 & 5 de I'importaleseobjectifs financiers est de 4,40. Elle variecaa
taille de I'entreprise : 4,36 pour les entrepridesmoins de 500 personnes et 4,51 pour les ergespdie plus de
500 personnes. Cette différence de moyenne n'psndant pas statistiquement significative.

" La moyenne sur une échelle de 1 a 5 de I'importaeseplans d’action a réaliser est de 3,53. Elle\arec
la taille de I'entreprise : 3,45 pour les entreggisle moins de 500 personnes et 3,68 pour lepasés de plus
de 500 personnes. Cette différence de moyenneggpsndant pas statistiquement significative.

"l Une catégorie « autres » a été proposée. Lestibjsuivants ont été énoncés : cash, affaires els/en
valeur, contrats nouveaux souscrits, objectifsesilile la période concernée, cash flow, structur€Aldichier
client (spécifique a la vente a distance), fraiségéux, génération de prise de commandes, réduttiddFR,
réalisation du business plan & 5 ans, développemasit, maitrise du BFR, baisse de BFR, dépendss,de
commandes, marge, résultat des opérations, cash, &fectifs, frais, colt des programmes, tréserdéigagée,
DSO, consommation de trésorerie, encadrement &gigquilibre des régions et des secteurs dig&tiv

On retrouve dans neufs cas des objectifs de caste @FR. Lorsque cela a été possible les répondest@n
reclassées dans les catégories proposeées.
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Engagements pris %
Indices de satisfaction clientéle 20,98
Obijectifs de gain de productivité 40,21
Objectifs opérationnels Objectifs de parts de marché 27,62
Objectifs de résultat d'avancement de plan d'action 22,38
Objectifs de qualité 33,22

Tableau 3.13- Nature des engagements pris dans bdee budgétaire

Les objectifs les plus couramment fixés dans legbtighortent sur le chiffre d’affaires et la
marge, viennent ensuite des objectifs de coltedeabilité et de facon plus secondaire, des
objectifs de gain de productivité, de qualité epdes de marché.

Neuf répondants ont précisé que dans leur budgetnétaussi fixés des objectifs deash»
ou de BFR que nous n'avions pas prévus. Ce regensar la trésorerie est une tendance
forte du mode de gouvernance actuel (Batsch, 2002).

Nombre d’objectifs financiers : Nombre d'objectifs opérationnels :
- 0ou 1l objectif: 5,6% - 0 objectif : 30,8%
- 2 objectifs : 20,3% - 1 objectifs : 22,4%
- 3 objectifs : 35,7% - 2 objectifs : 25,9%
- 4 objectifs : 32,9% - 3 objectifs : 13,6%
- 5 objectifs : 5,6% - 4 ou b5 objectifs : 7,3%

Tableau 3.14- Nombre d’objectifs de nature financiée et de nature opérationnellé®

Il'y a en moyenne 3,13 objectifs de nature finanecet 1,44 objectifs de nature opérationnelle
par entrepris@, ce qui souligne la dimension essentiellemennfiiére du budget.

On constate certaines différences avec les résubtatienus au Québec, dans un contexte
Anglo-Saxon (Tableau 3.15).

Etude Résultats

Fortin-CGA (1999) Veuillez préciser les indicatedesperformance utilisés pour I'évaluation des
gestionnaires :
- Revenus : 86%
- Codts : 92%
- Bénéfices : 80%
- Rendement sur actif : 46%
- Rendement sur l'avoir des actionnaires : 44%
- Croissance de la valeur de I'action : 26%
- Rendement net résiduel : 29%
- Objectifs quantitatifs non monétaires (ex : tauxlbdentéisme) : 46%
- Valeur économique ajoutée : 20%
- Objectifs qualitatifs : 52%
- Autres objectifs financiers : 25%

Tableau 3.15- Critéres de performance utilisés : ferésultats de I'enquéte Fortin-CGA

2 Trois entreprises (1%) n'ont aucun objectif finamciet deux entreprises (0,7%) ont cing objectifs
opérationnels. Pour la suite de I'analyse et afivalr des échelles homogénes (de 1 a 5) noussaemToupé,
d'une part, les entreprises ayant O ou 1 objettdrfcier et, d’autre part, les entreprises ayamatrguou cing
objectifs opérationnels.

731,21 objectifs en moyenne dans les entreprisesaies de 500 salariés et 1,82 objectifs en moyelans les
entreprises de plus de 500 salariés : différeratesstjuement significative au seuil de 1%.
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Il semblerait que des objectifs de chiffre d’aféaiy de colts, de bénéfice ou de rendement net
résiduel (EVA) y soient plus souvent fixés qu’eartae.

Une analyse croisée de nos résultats nous pernuetndéater que

- dans plus de 34% des entreprises, le budget niastenémanation de la premiére
année du plan, ni le résultat de plans d’actioalptdes ;

- dans presque 9% des entreprises, le budget n‘asheniémanation de la premiere
anneée du plan, ni le résultat de plans d’actioalptdes, ni la transcription d’'une lettre
de cadrage.

Les différents éléments exposés dans ce paraghamsent penser que le budget a un
caractere essentiellement financier. Plus qu’urdirddson de la stratégie sur le court terme,
le budget est, bien souvent, une enveloppe a dépensun résultat a atteindre.

Deux éléments peuvent nous aider a comprendrernsgato la nécessité de faire coincider le
budget avec les attentes des actionnaires ettlguaidans certaines entreprises, le budget est
une simple reconduction du passé (Tableau 3.16).

Pas d'accord D’accord

La somme des objectifs budgétaires alloués aux
opérationnels et fonctionnels correspond aux olfgect  7,27%  11,64% 19,64% 30,55% 30,91%
négociés avec le groupe ou I'actionnaire (moy=3,66)

Le budget n+1 est fortement inspiré du réel de éarm

0 0 0 0 0
(ou du budget n) (moy=3,75) 248% 10,64% 21,63% 40,07% 25,18%

Tableau 3.16- Négociation budgétaire : questions cplémentaires

Ainsi, dans plus de 65% d’entreprises, le budgetf@sement inspiré du réel de I'année
précédent?. Il semblerait donc que la part du « socle réaure(Bouquin, 2001, p. 331)
dans le processus budgétaires est élevée. Dansdgetbqui est une simple reconduction du
passé, a quoi servirait-il de discuter du contempérationnel sous-jacent aux chiffres
budgétés.

Dans plus de 60% des entreprises, le budget treeduéxigences financieres des actionnaires
ce qui peut parfois étre difficile & concilier avaanise en place de plans d'action.

Nos résultats montrent que le budget est d’aborel emveloppe financiere a dépenser
ou un objectif de résultat a atteindre plus querdsultat d’'une déclinaison de la
stratégie sur le court terme. Notre enquéte propmime une image du budget différente
de celle qui est communément acceptée.

Ce constat permet d'éclairer la critique « BeyondidBeting » qui propose de
supprimer le budget pour mettre en avant I'impodardes plans d’action (Hope et

" Dans les entreprises de moins de 500 persontesitget n+1 est plus inspiré du réel de 'annéeendans les
entreprises de plus de 500 personnes (taux ddisaviité : 5%).
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Fraser, 2003c). Plus gu'une nouveauté, ce seraitkuappel a I'ordre » de principes
élémentaires non appliqués.

1.3. Difficulté des objectifs

En moyenne les objectifs budgétaires sont fixésdeiére a ce qu'ils soient atteints huit fois
sur dix. Ainsi, le budget traduit une certaine aiohitout en restant atteignable. Ceci rejoint
les constats dressés par Merchant et Manzioni (1688s un contexte anglo-saxon : les
objectifs sont fixés pour étre atteignables dan®@®0% des cas (en dépit, nous disent-ils,
des préconisations des manuels anglo-saxons etr@déns psychologues behavioristes).

Quelle est la probabilitt moyenne pour un responsab le
‘budgétaire d'atteindre son objectif budgétaire ?

inferieure a 50% [__J 2%

de50a60% [ ]J8%

de 60 a 80% §25%

i 42%
de 80 a 90% |
plus de 90% J23%

Graphique 3.5- Difficulté des objectifs budgétaires

On retrouve un constat équivalent en demandanttliév I'atteinte des objectifs budgétaires
ex post Les répondants estiment que les objectifs budgétaont « souvent » ou « tres
souvent » atteints dans presque 80% des entreprises

Les objectifs budgétaires sont atteints :
- Jamais 0%

-  Rarement: 7%

- Occasionnellement : 15%

- Souvent: 67%

- Tres souvent: 11%

Encadré 3.1- Atteinte des objectifs budgétaires v@luation ex post

Certaines personnes interrogées regrettent cepeqaen
« Les budgets sont maintenant beaucoup trop se@asart battus d'avance et cela je le
regrette car c'est devenu mission impossible.» (Cekement)
En général, les budgets sont donc atteints soyp&rg précisément de 80 a 90% du temps).
Pourtant, les objectifs budgétaires sont considénésme faciles a atteindre dans seulement
19% des entreprises et supposent une forte predéctt/ou une bonne gestion des codts
dans presque 80% des entreprises (Tableau 3.17).

51| faut cependant noter que les propositions g@mée ne sont par totalement pertinentes : « raremet
« occasionnellement » ont des sens trés proches gl® « occasionnellement » et « souvent » sest tr
différents. De ce fait, on peut penser que l'itesouyvent » est surreprésenté.
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Pas d’accord D’accord

Les objectifs budgétaires des responsables opémnation

0, 0, 0, 0, 0,
sont faciles a atteindre (moy=2,78) 6,09% 3118%  44,09%  16,13% 2,51%

Les objectifs budgétaires des responsables opénaton
supposent une forte productivité et/ou une bonséage 0,04% 6,76% 14,59% 67,26% 11,39%
des colts dans leur entité (moy=3,83)

Tableau 3.17- Difficulté des objectifs budgétaires

On peut comparer ces résultats a ceux obtenus pepathy (1987) sur 389 entreprises
américaines (cité par Merchant et Manzioni, 1989).

Les objectifs budgétaires somBudgets targets aje
Presque impossibledlfnost impossible 7%
Difficilement atteignablesGhallenging : 52%
Presque a notre portéglightly beyond our reagh 19%
Juste conformesl(st righ) : 16%

Relativement facilesRelatively easy: 6%

Encadré 3.2- Difficulté des objectifs budgétaires les résultats d’'Umapathy (1987)

Comme le soulignent Merchant et Manzioni (198%)die des items proposé par Umapathy
n'est pas fiable dans la mesure oGkallenging» est moins atteignable quétghtly beyond
our reach». Ces résultats sont assez proches de ceux sbéemudeux dernieres questions
gue nous avons posées sur la difficulté des obge€Iableau 3.17). En revanche, ils sont
assez différents des résultats obtenus aux demxgnes questions.

Merchant (1989, p. 541) propose une interprétatmoe paradoxe ; « la plupart des managers
décrivent leurs budgets comme « challenging » m&iisepensent qu’ils vont les atteindre ».
Ainsi, ce n'est pas parce que les objectifs sonsiclierés comme difficilesx antegu’ils sont
rarement atteintex post

La difficulté des objectifs dépend aussi certaineinael niveau dslack Pour opérationnaliser
cette notion, nous avons repris la question prappsé Blanchettet al.(2002).

Moins Entre1 Entre5 Entre Plus de
de 1% et 5% et 10% 10 et 15%
15%

En moyenne quel est le % du budget des responsables
opérationnels qui est disponible pour des événement21,90%  49,27%  19,71% 6,57% 2,55%
imprévus ou des projets non déterminés ?

Résultats de Blanchetteadt (2002) 14,20% 26% 35,40%  18,90% 5,50%

Tableau 3.18- Niveau desslack: résultats de notre étude et de I'étude de Blaneltte etal. (2002)

Dans 50% des entreprises, entre 1 et 5% du budgedigponible pour des événements
imprévus ou des projets non déterminés (dans 20edeprises, entre 5 et 10%, et dans
10% des entreprises, plus de 10% du budget esirdidp pour des événements imprévus).

On peut comparer ces résultats avec ceux de Blaackeal. (2002) obtenus sur 127
guestionnaires collectés aupres de membres ded’'alels comptables de gestion agréés au
Canada (CMA, Certified Management Accountant)etblerait que les managers en France
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introduisent moins dslackdans leur budget que les managers Canadiens {tsiaqt plus
de réticence a I'avouép)

L’étude des pratiques budgétaires en phase de mmtistn du budget fait apparaitre

quelgues résultats inattendus. Dans une majoriténtieprises, en dépit d'une

participation importante des opérationnels, les eatifs budgétaires sont largement
définis par la direction. De plus, bien souventbledget n’est ni la déclinaison du plan
stratégique ni le résultat de plans d’action prda&s. Enfin, les objectifs budgétaires
sont la plupart du temps atteints méme s'ils sonsérés ex ante comme difficiles.

2. Budget et pilotage

Le budget est I'outil central de pilotage en coletrde gestion. Il doit permettre de suivre les
écarts aux prévisions qui apparaissent en coursid&a Qu’en est-il dans la pratique ?

Il est généralement présenté comme un outil déwrifon et la négociation sont annuels.
Est-il aussi rigide dans les faits ?

2.1. Suivi des écarts

Instrument central du contrdle de gestion, le budes I'outii majeur du contrdle par
exception :

« Les écarts aident les gestionnaires a réalisepdivisions et a prendre des décisions. La
gestion par exception est une méthode consistalimitéresser en priorité aux domaines ou
les relations sont éloignées des prévisions, gaittecorder moins d’attention aux autres
domaines » (Horngreet al, 2002, p. 41).

Nos résultats le confirment : les écarts sont daesmajorité d’entreprises tres suivis.

Les écarts budgétaires donnent lieu a des discussio ns
entre la direction et les responsables concernés
46% 31%
10% 11%
2%
1 1
Pas daccord D'accord

Graphique 3.6- Prise en compte des écarts budgétairémoyenne = 3,94)

Dans 77% des entreprises, les écarts budgétaimsedblieu a des discussions entre la
direction et les responsables concernés.

® Le slack et la difficulté des objectifs sont sefesitent équivalents pour les entreprises de plusate
personnes et de moins de 500 personnes.
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Pas D’accord D’accord

Une grande importance est accordée aux écarts tauiege

2 2,12% 11,31% 13,78% 40,28% 32,51%
(moy=3,90)

Des actions correctives doivent étre proposéekepar
responsables lorsqu'un écart entre le réel etdgdtuapparait 3,18% 10,25% 18,02% 39,22% 29,33%
en cours d'exercice (moy=3,81)

Tableau 3.19- Importance accordée aux écarts budggtes

Dans 73% des entreprises une grande importanacestdée aux écarts budgétaires et des
actions correctives doivent étre proposées darss|pee70% des entrepridés

Hebdo. Bimens Mens. Trim. Jamais
Fréguence du calcul des écarts budgétaires 4,24% 1,41% 82,33% 11,66% 0,35%
< 500 personnes 2,89% 1,16% 80,35% 15,03% 0,58%
> 500 personnes 6,31% 1,80% 85,59% 6,31% 0%

Tableau 3.20- Fréquence du calcul des écarts budgies

En grande majorité, le calcul des écarts budgétasee fait mensuellement. Un test de
comparaison de moyenne montre que la fréquenceabbell cdes écarts budgétaires est
significativement plus élevée dans les entrepdseslus de 500 personnes.

Ces différents résultats confirment le réle du kaidgn tant qu’outil de management par
exception : la direction intervient généralemenivament lorsque des écarts sont constatés.

Nos résultats recoupent les résultats des engpiéteddentes (Tableau 3.21).

Enquétes Résultats
Enquéte Est-il établi une analyse des écarts ? Oui : 899408 NSP : 1%
DFCG-IFOP Y a-t-il un rapport périodique comparant la perfarroe réelle au budget ? oui : 96% non : 3%
(1994) NSP : 1%

Fréquence de publication ? Mensuelle : 80% / Triredst : 12% / Autre : 5% / NSP : 3%

Enquéte Des analyses comparatives prévisions / réalisationseffectuées mensuellement dans 90%
Jordan-HEC des entreprises.
(1998) Fréquence des réunions formelles d’analyse dettatssat des écarts :

1/ Entre les responsables opérationnels et lewarcidie (>500/<500)
mensuelles : 60%/63%, trimestrielles : 27%/16% uatias : 13%/21%
2/ Entre responsables opérationnels et controigestion
Mensuelles : 64%/69%, Trimestrielles : 25%/14%, afieg : 11%/17%

Enquéte Les résultats de I'analyse des écarts entre lefiatssteels et les résultats budgétisés peuvent
Fortin-CGA  conduire a:
(1999) - Des récompenses : moyenne = 2,09 (sur une écteelleacb)

- Des pénalité : moyenne = 1,69

Les résultats des analyses des écarts entre ldmtgséels et les résultats budgétisés sont
communiqués :

- Aux responsables d’'unités administratives : 3,99

- Aux responsables des écarts : 3,66

- Ala haute direction : 4,49

- Aucontrbleur : 4,5

Tableau 3.21- Suivi des écarts : les résultats de DFCG, de Jordan et de Fortin

" Une importance plus grande est accordée aux dnadtgtaires dans les entreprises de plus de 560rpes
(moyenne de 4,08) que dans les entreprises de meiB80 personnes (moyenne de 3,78) (test de caimpar
de moyenne significatif au taux de 5%).
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Si le principe de [l'utilisation du budget pour s@ies écarts semble acquis dans la plupart
des entreprises, il semble qu’il existe cependaatgrande diversité des pratiques concernant
la fréquence de ce suivi.

Dans plus de 30% des entreprises, le budget needmsun droit d’engageméht

Pas d'accord D’accord

Une fois négocié le budget donne un droit d'engagem

_ 12,77% 17,73% 22,70% 26,60% 20,21%
(moy=3,24)

Tableau 3.22- Budget et droit d’engagement

Ainsi, une dépense budgétée ne sera dépensée gliaaaord de la direction dans 30% des
entreprises. L'utilisation des crédits budgétairest donc pas toujours laissée a la discrétion
des managers qui en ont la charge. Le budget peats$ ce cas jouer son réle de délégation ?

2.2. Révisions

Diverses questions ont été posées sur le nivedlexdiilité du budget en cours d’année. Les
possibilités de changer les objectifs, les ré-estions, les re-prévisions et I'existence d’'un
« budget flexible » ont ainsi été examinées.

Les objectifs budgétaires ne peuvent
étre changés pendant I'année
26% 0 24%
18% 22%
10%
Pas D'accord
d'accord

Graphique 3.7- Possibilités de changement des objéstbudgétaires®

Le budget n'est pas toujours une référence annumlieuable : les objectifs budgétaires
peuvent étre changés pendant 'année dans presquatié des entreprises.

Pas d’accord D’accord

Les budgets font I'objet de réestimations réguligmsr

0 0, 0, 0, 0,
tenir compte de I'évolution de I'environnement (mBy67) 11,31% 10,60% 12,01% 31.80% 34,28%

Les responsables opérationnels ne peuvent dépasser |
dépenses prévues dans leur budget méme si l'aastiplus 42,40% 34,28% 12,37% 7,77%  3,18%
importante que prévue (moy=1,95)

Tableau 3.23- Révisions du budget

"8 Le budget donne significativement plus un droingagement dans les entreprises de plus de 500npesso
(Entreprise < 500 personnes, moyenne = 3,08 / Eigeepr 500 personnes, moyenne = 3,47 : différence
significative au taux de 5%).

¥ La moyenne générale obtenue sur cette questiateeD2. Dans les entreprises de moins de 500mpersp
cette moyenne est de 2,86, dans les entreprisgdudede 500 personnes, elle est de 3,28 (la difeerale
moyenne est statistiquement significative au tais%b).
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Les budgets font I'objet de ré-estimations régekepour tenir compte de I'évolution de
I'environnement dans plus de 65% des entrepriskes & 75% des entreprises semblent
avoir mis en place des budgets flexibles (dans @B%oentreprises il est possible de dépenser
plus que le budget en cas d’augmentation du nidediactivité par rapport aux prévisions).

Quel est le nombre de reprévisions budgétaireschaq  ue année ?
40%

20%
13% LT 10%
[ 1] | —
pas de reprévision 1 reprévision 2 ou 3 reprévisions 4 a 6 reprévisions plus de 6

reprévisions

Graphique 3.8- Nombre de re-prévisions budgétaireshaque anné#&

En moyenne, les répondants déclarent réaliser reJBévisions budgétaires chaque année.
Dans presque 70% des entreprises, il y a au meims @-prévisions pendant 'anfiée

Les résultats obtenus semblent cohérents aveédaltats des enquétes précédentes.

Enquétes Résultats
Enquéte Jordan-HEC Y a-t-il une ré-estimation périodique ?
(1998) - Des performances financiéres : Oui 81% / Non 166P 3%

- Des objectifs commerciaux : Oui 72% / Non 24%/ NISF

- Des indicateurs opérationnels : Oui 51%/ Non 4N&P 8%

Dans le cas de ré-estimations, quelle en estdméréce ?

- Performance financiere : Mensuelle 25% / Trimelitri€5% / Annuelle 29%

- Objectifs commerciaux : Mensuelle 25% / Trimestei@lD% / Annuelle 33%

- Indicateurs opérationnels : Mensuelle 27% / Trinielér42% / Annuelle 28%
Les ré-estimations sont-elles discutées et appreuyaeles différents niveaux
hiérarchiques avant d'étre utilisées ? Oui 75%1 R8% / NSP 2%

La ré-estimation remplace-t-elle le budget dansdesparaisons périodiques de
performance ? Oui 29% / Non 70% / NSP 1%

La comparaison avec le budget est-elle abandon®ég 3% / Non 90% / NSP 1%
Le budget est-il révisé ? Oui 35% / Non 63% / NSP 2%

En cas de crise économique ou de changement sagififies conditions
commerciales ou industrielles est-ce que :

- Le budget est révisé ? : Oui 59% / Non 34% / NSP 7%

- La comparaison avec le budget est abandonnée ?1:3%ui Non 74% / NSP

13%
Enquéte Fortin-CGA A quelle fréguence réévaluez-vous les prévisionkutiget d’exploitation ?
(1999) Jamais : 10% / 1 fois par mois : 20% / tous leis mmis : 31% / tous les 6 moais :

15% / 1 fois par an : 14% / au besoin : 10%

Tableau 3.24- Révisions budgétaires : les résultates enquétes de la DFCG et de Fortin

Faire des re-prévisions conduit-il & abandonneréférence budgétaire ? Les résultats de
I'enquéte de Jordan suggérent que non : plus ded&¥entreprises qui font des révisions ou
des re-prévisions n’abandonnent pas la référendgédtaire.

8 Les réponses a cette question ont été catégorisdessteriori en fonction des chiffres donnés par le
répondants

81 La moyenne est de 2,98 pour les entreprises desrdeis00 personnes et de 3,40 pour les entrepiésphis
de 500 personnes (différence de moyenne non gfagstent significative).
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Le budget est donc bien un outil de pilotage :sil etilisé pour faire apparaitre les

écarts aux prévisions. De plus, les ré-estimatioggisions, re-prévisions semblent étre
assez courantes. Il faudra se demander si cesrelit® éléments de flexibilité sont
utilisés de maniere concomitante ou alternative. @&ut cependant noter dans un
premier temps que de nombreux dispositifs sonisésil pour atténuer le caractére
rigide du budget et améliorer le pilotage en codiannée.

3. Budget et post-évaluation

Il est classique de présenter le budget comme cadne d’évaluation des performances »
(Horngrenet al, 2002, p. 6). Les résultats de la DFCG sembleaitlelurs confirmer cette
affirmation.

Enquétes Résultats
Enquéte DFCG- Existe-t-il un programme de rémunération (bonus)apport a la réalisation
IFOP (1994) budgétaire ? Oui 89% / Non 10% / NSP 1%

Si votre entreprise a un plan de bonus, celuieil éérectement fonction des résultats :
Du réel par rapport au budget : 43%

Du réel par rapport a la réevaluation : 4%

Du réel par rapport a I'année précédente : 3%

Autres : 5%

NSP : 45%
Enquéte Jordan- Le budget est un engagement ferme dans 56% degmisdsede plus de 500 personnes
HEC (1998) et dans 43% des entreprises de moins de 500 pe&sonn
Enquéte Fortin-CGA Jusqu’a quel point les modes de rémunération dondille sont-ils liés a I'atteinte des
(1999) objectifs budgétaires ? (sur une échelle de 1 a 5)

Les cadres supérieurs : moyenne=3,5
Les cadres intermédiaires : moyenne=2,73
Les employés : moyenne=2,02

Tableau 3.25- Objectifs budgétaires et évaluationalla performance : les résultats des enquétes de la
DFCG, Jordan et Fortin

Notre enquéte donne, sur ce point, des résultaisjge peu différents.

Pas d’accord D’accord

La performance des responsables opérationnelsabstrd’
jugée sur leur capacité a atteindre leurs objebtitfgétaires 10,36% 21,07% 22,14% 31,43% 15,00%
(moy=3,20)

Ne pas atteindre ses objectifs budgétaires raflate

. - 8,21% 21,79% 26,43% 33,21% 10,36%
mauvaise performance (moy=3,16)

Ne pas atteindre ses objectifs budgétaires a uadgmp
important sur I'évaluation de la performance des 6,07% 19,64% 26,43% 36,79% 11,07%
responsables opérationnels (moy=3,27)

Les primes des responsables opérationnels dépendent

0, 0, 0, 0, 0,
largement de I'atteinte des objectifs budgétaimesye3,31) 2270 14.:86% 17,75% 27,90%  24,28%

Tableau 3.26- Atteinte des objectifs budgétaires évaluation de la performance

Ainsi, dans seulement 45% des entreprises de n@&thantillon, la performance des
responsables opérationnels est d’abord jugée surrdapacité a atteindre leurs objectifs
budgétaires. Dans 52% des entreprises, les prieesedponsables opérationnels dépendent

largement de I'atteinte des objectifs budgétaires.
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La forte variance de la question «les primes despansables budgétaires dépendent
largement de l'atteinte des objectifs budgétairesiggére une grande diversité des pratiques
d’évaluation.

L'utilisation du budget pour évaluer la performambes managers semble pratiquée plus
souvent dans les entreprises de plus de 500 p&saue dans les entreprises de moins de
500 personnes (annexe 3.4).

Pour avoir des estimations quantifiées sur cesqoied, nous avons demandé aux personnes
interrogées d’estimer le pourcentage de la prime msponsables opérationnels lié aux
objectifs budgétaires.

En moyenne, quel pourcentage de la
prime des responsables opérationnels
estlié aux objectifs budgétaires ?

0a20% 1
] 47%

20 240% [Je%

40 260% [18%

603 80% | 1%

80 a 100% J10%

Graphique 3.9- Pourcentage de la prime des respondab opérationnels lié aux objectifs budgétaires

Dans seulement 53% des entreprises la prime desgeen dépend a plus de 20% de
I'atteinte des objectifs budgétaires.

0a20% 20 & 40% 40 4 60% 60 & 80% 80 & 100%
Entreprises < 500 salariés 53% 15% 13% 8% 10%
Entreprises > 500 salariés 38% 11% 25% 16% 11%
Moyenne A47% 14% 18% 11% 10%

Tableau 3.27- Pourcentage de la prime des responseblopérationnels lié aux objectifs budgétaires :
comparaison des entreprises de moins et de plus 8@0 personnes

Le pourcentage moyen de la prime liée au budgdigsificativement plus élevé (au taux de
5%) dans les entreprises de plus de 500 personnes.

De maniére générale, ces différents résultats seggaine certaine incitation pour les
managers a atteindre les objectifs budgétairetequiont été fixés. Ce constat doit cependant
étre relativisé car on constate que la part desgwides managers dans le salaire reste faible
(Tableau 3.28).

0a10% 10 & 20% 20 & 30% 30 & 50% Plus de 50%
Entreprises < 500 salariés 49% 39% 10% 1%
Entreprises > 500 salariés 38% 43% 16% 2% 1%
Moyenne 45% 41% 12% 2% 1%

Tableau 3.28- Pourcentage de prime dans le salaides responsables opérationnels
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Dans 45% des entreprises, les primes représentans e 10% du salaire et dans 85% des
entreprises moins de 20% du salaire.

On peut étre surpris de cette assez faible partpdeses dans le salaire. L’évaluation au
mérite dans les entreprises serait-elle peu géséeaP Peut-étre existe-t-il sur ce point une
différence avec les pratiques anglo-saxonnes. Wi@tan au mérite pourrait avoir une forte

composante culturelle, certains commentaires serhl@esuggérer :

« L'actionnaire suédois est réfractaire a touteiowtde prime. Selon l'actionnaire, toute
personne, directeur compris, est rémunérée poutetoles taches qu'elle doit accomplir
dans le cadre de son contrat de travail, il n'y @nd pas lieu de lui verser une prime. »
(DAF, industrie).

Nos résultats montrent une forte diversité des iguats en matiere d’évaluation

budgétaire. En I'occurrence, le modele d’évaluataanmeérite, et plus particulierement

d’évaluation en fonction des résultats budgétai(agjourd’hui présenté comme la

solution universelle pour une bonne gouvernancgyagians les services publics) n’est
pas la solution retenue par toutes les entrepresesrance.

4. Autres dimensions

Restent trois dimensions qui ne peuvent étre répklasur I'axe temporel du contrdle car
intervenant a toutes les phases: I'implication laedirection, le niveau de détail et la

formalisation. Ces dimensions n’en sont pas momstrales et soulevent de nombreuses
guestions : le budget est-il uniguement I'outil destréleurs de gestion ou un outil utilisé par
les managers ? Est-il réalisé en grandes massestalutres détaillé ? Son processus est-il
« réglementé » ou informel ? Tels sont les poibhty@s dans cette partie.

4.1. Implication de la direction

La répartition du travail de contrbéle entre managgrcontroleurs de gestion, théme central du
contrbéle de gestion lorsqu’on sait qu’'on ne peutfaodre controle et contréleurs (Bouquin,
2001, p. 76), connait un regain d’intérét depuss tavaux de Simons (1991 ; 1994). Les
travaux empiriques dans ce domaine restent cepeadsez limités.

Pas d'accord D’accord

Pendant I'élaboration des budgets il y a de noogas
interactions entre la hiérarchie et les directeurs 5,04% 16,55% 21,22% 37,05% 20,14%
opérationnels (moy=3,51)

Le processus budgétaire fait I'objet d'une attention
fréquente et réguliere de la part de la hiérarchie 2,15% 11,83% 19,35% 38,35% 28,32%
(moy=3,79)

Le processus budgétaire fait I'objet d’'une attention

0, 0, 0, 0 0,
fréquente des managers a tous les niveaux (moyy3,48 433% 18,05% 21,30% 37,91% 1841%

La hiérarchie utilise l'information budgétaire comume
moyen de questionner et de débattre les décistons e 4,66% 17,20% 24,01% 36,92% 17,20%
actions des responsables opérationnels (moy=3,45)
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Pas d'accord D’accord

Pendant I'exercice budgétaire I'évolution des btslge
donne lieu a des discussions entre la hiérarches et
responsables opérationnels méme s'il n'y a paantiec
entre le réel et le budget (moy=3,28)

753% 17,92% 26,16% 35,84% 12,54%

Le directeur général utilise le processus budgépaite
discuter avec ses subordonnés des changements quis 6,47% 17,27% 16,91% 42,09% 17,27%
déroulent dans l'entreprise (moy=3,47)

Tableau 3.29- Implication de la hiérarchie et de lalirection dans le processus budgétaire

Nos résultats suggerent une implication assez fietéa direction et des managers dans le
processus budgétaire des entreprises de notretidiciman

- «pendant I'élaboration des budgets il y a de neodes interactions entre la
hiérarchie etes directeurs opérationnels » dans 57% des ergespr

- dans 66% des entreprises, « le budget fait I'atijgte attention fréquente et réguliére
de la part de la hiérarchie » ;

- dans 55% des entreprises, «le budget fait I'objenhe attention fréquente des
managers a tous les niveaux » ;

- dans 47% des entreprises, « I'’évolution des budipiae lieu a des discussions entre
la hiérarchie et les responsables opérationnelsensdim’y a pas d’écarts entre le réel
et le budget. »

L’implication de la direction et de la hiérarchist sensiblement plus élevée (au taux de 5%)
dans les entreprises de plus de 500 personnes [fsauf« le directeur général utilise le
processus budgétaire pour discuter avec ses sub@slales changements qui se déroulent
dans l'entreprise ») (annexe 3.4).

En revanche, la direction prend une part plus graauak prévisions dans les entreprises de
moins de 500 personnes (Tableau 3.30).

Pas du tout Peu Assez Importante Tres
importante  importante  importante importante
Quelle est la part prise par la
direction dans le travail 0,4% 10,5% 19,6% 34,4% 35,1%
d'élaboration des prévisions
budgétaires ? (moy=3,93)
Entre_pnses < 500 salariés 10,86% 14.29% 37.14% 37.71%
(moy=4,02)
Entreprises > 500 salaries 91% 9,09% 28,18% 30,00% 31,82%
(moy=3,83)

Tableau 3.30- Part prise par la direction dans lesngvisions budgétaires

La comparaison avec les résultats de Fortin suggemdveau d'implication de la hiérarchie
dans les pratiques budgeétaires plus faible qu’agb@c.
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Enquéte

Résultats

Fortin -CGA

Jusqu’a quel point ces intervenantg-dsnmpliqués dans I'ensemble du processus

budgétaire
Direction générale : moyenne=4,16

Tableau 3.31- Implication de la direction dans le pcessus budgétaire : les résultats de Fortin

Dans la majorité des cas, le suivi des écarts haitgé par le directeur est effectué
mensuellement. La fréquence du suivi des écartgdiantes est significativement plus élevée
(au taux de signification de 1%) dans les entreprae plus de 500 personnes.

Hebdo. Bimens Mens. Trim. Jamais

Fréguence du suivi des écarts budgétaires pardetéur 1,42% 0,71% 72,70% 22,70% 2,48%
général

<500 personnes 1,73% 0,58% 66,47% 28,32% 2,89%
>500 personnes 0,91% 091% 82,73% 13,64% 1,82%

Tableau 3.32- Fréquence du suivi des écarts budgées par le directeur général

Ces différents résultats nous permettent d’esqulissstyle d’utilisation du budget selon la
taille de I'entreprise (ils reprennent pour pahéie résultats de Merchant (1981) exposés dans
le chapitre 1) :

- dans les entreprises de moins de 500 personnegrdessions budgétaires sont
effectuées par la direction mais le budget n’esteu utilisé pour I'animation ;

- dans les entreprises de plus de 500 personnesnktrection du budget est plus
participative, les opérationnels et les fonctiosnekont plus impliqués. La direction
se sert ensuite du budget comme un outil de disruss d’animation.

4.2. Niveau de détail
Le budget et le suivi budgétaire semblent de margénérale trés détaillés :
- dans 53% des entreprises, la négociation budgésairéait sur des budgets tres
détaillés ;
- dans 56% des entreprises, le suivi des écarts @gebdes responsables opérationnels
se fait ligne par ligne.

Pas d’accord D’accord

La négociation budgétaire se fait sur des budgests tr

0 0 0 0 0
détaillés (moy=3,47) 4,27% 16,01% 26,69% 34,52% 18,51%

Le suivi des écarts au budget de chaque responsable
opérationnel se fait ligne par ligne (poste partgos 7,80%
(moy=3,51)

16,67% 19,86% 27,66% 28,01%

Les rapports de suivi budgétaire ne sont pas trdlldé

0, 0, 0, 0, 0,
et ne comprennent que des données agrégées (mB),/=2,428’11/0 29,89% 1530% 19,57%  7,12%

Tableau 3.33- Niveau de détail retenu dans le prossus budgétairé

82 | a moyenne n’est pas significativement différemteesles entreprises de moins et de plus de 5G®pees.
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Pour préciser ce point, des questions ont été paadrel’'ordre de grandeur de ce niveau de
détail.

1a5 5a10 10a42020a30 plusde

30
Combien de lignes ou pos}es 'budgetalres sont régyoci 15.16% 28,16% 31,05% 13,72% 11,91%
avec les responsables opérationnels en moyenne ?

<500 personnes 18,24% 34,12% 25,88% 12,35% 9,41%

>=500 personnes 10,19% 18,52% 39,81% 15,74% 15,74%

Tableau 3.34- Nombre de lignes budgétaires négociéavec les opérationnels

En général, dix a vingt lignes budgétaires sonboiggs avec les responsables opérationnels.

1220 20 & 50 50 & 100 100 & 200 plus de 200

personnes personnes personnes personnes personnes

En moyenne une section &, g4, 28.42% 5,76% 2,52% 1,44%
budgétaire concerne :

<500 personnes 76,02% 18,13% 4,09% 1,17% 0,58%

>=500 personnes 38,89% 44.,44% 9,26% 4,63% 2,78%

Tableau 3.35- Nombre de personnes concernées pareusection budgétaire

Une section budgétaire est composée, de une a pegonnes dans les cas les plus
fréquent&®

Annuel Semestriel Trimestriel Mensuel Plus que
mensuel
Quel est le plus petit découpage temporel (1Li,55% 3.61% 10.47% 73.29% 1,08%
budget retenu ?
<500 personnes 10,53% 5,26% 13,45% 70,76% 0%
>500 personnes 13,08% 0,93% 5,61% 77,57% 2,80%

Tableau 3.36- Découpage temporel du budget

Dans plus de 70% des entreprises, le découpageuretst mensuel. Plus de 11% des
entreprises ne découpent cependant pas leur badgeel’. Ce découpage est important car
il a une influence majeure sur le mode de pilottgea fréquence.

Nos résultats suggérent une négociation et un glivibudget assez détaillé. Ceci
permet certes de proposer aux opérationnels uneatlr leur action qui pourrait
remédier au fait qu'il n’y a pas toujours des platiaction. Cela peut cependant les
contraindre a réaliser ce qui est prévu au détriln#ane certaine réactivite.

8 La comparaison des moyennes montre qu'il y a mdindignes budgétaires négociées avec les directeurs
opérationnels dans les entreprises de moins degpéfdnnes et que les sections budgétaires y camtenn
moins grand nombre de personnes.

8 Les résultats de Fortin-CGA donnent des résultsszaproches :

« Dans I'élaboration du budget annuel, sur quedlsebtemporelle les prévisions relatives au niveéactidité
sont-elles établies ? Hebdomadaire : 6% / MensuélBss / Trimestrielle : 7% / Annuelle : 10% / Awtred% »
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4.3. Formalisation

Dans 57% des entreprises, des normes détailléaslemt la construction du budget et dans
75% d’entreprises, le processus est le méme paarés centres de responsabifité

Pas d’accord D’accord

Des normes détaillées encadrent la constructidsudget (le

o . g 7,53% 16,85% 17,92% 35,84% 21,86%
processus budgétaire est tres normalisé)

Le processus budgétaire est le méme pour tousiéesale

6,07% 8,93% 10,00% 39,29% 35,71%
responsabilité

Tableau 3.37- Formalisation du processus budgétaire

5. Tendances

Dans 55% des entreprises, le processus budgétawvela de maniere assez importante ou
trés important®.

Non Oui, maisa Oui, mais peu  Oui, assez Oui trés
la marge importantes  importantes  importantes
Y a-t-il eu des évolutions dans le
processus d'élaboration et de SU'VELO,OO% 10,00% 26.43% 29.29% 24.29%

budgétaire pendant les 5 derniéres

années ?
Entreprises <500 personnes 13,53% 8,24% 28,24% 30,59% 19,41%
Entreprises > 500 personnes 4.50% 12,61% 24,32% 27,02% 31,53%

Tableau 3.38- Evolutions dans le processus budgéti

L’'analyse des réponses données a la question euvenelles ont été les évolutions dans les
processus budgétaires pendant les 5 derniéressafmégermet de voir quelle a été la nature
de ces évolutions.

% Le processus budgétaire est significativement faltrsalisé (au seuil de 1%) dans les entreprisegluede
500 personnes.

% |l y a eu significativement plus d’évolutions dalesprocessus budgétaire des entreprises de plED@e
personne que dans les entreprises de moins decsfinpes (test significatif au taux de 5%).
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Liaison des budgets avec le plan stratégique
Augmentation du s uivi budgétaire

Responsabilisation sur les objectifs budgétaires
Augmentation des révisions /reprévisions budgétaires
Information budgétaire plus détaillée

Formalis ation /uniformis ation du processus
Amélioration des procédures de cons truction du budget
Découpage en centres de responsabilité

Nouvel outil informatique

Changements budgétaires évoqués

J20

j20

J19

j17

¥15

j13

j12

j11

j11

Mis e en place de budgets d'investissementou par projets IS

Liais on des budgets a des plans d'action J10

Mis e en place d'un budget J10

Implication des opérationnels [ 7
Diminution du temps passé :7
Construction plus bottom-up :7
Cons truction plus top-down :7

Mis e en place de budgets par activité |3
Ameélioration des prévisions I3

Implication de la direction Dz

R éduction de I'horizon de prévision D 1

Graphique 3.10- Evolutions des pratiques budgétaieau cours des cing derniéres années : réponses
spontanées

Trois tendances se dégagent :

Une tentative pour mieux articuler les budgets auaccontenu opérationnel et
stratégique (liaison des budgets avec le planégfigiie dans vingt entreprises, liaison
des budgets a des plans d’action dans dix entesprjs

Un accroissement de [l'utilisation du budget commeyem de contrble et de

responsabilisation (augmentation du suivi budgétadtans vingt entreprises,

responsabilisation sur les objectifs budgétairass diix-neuf entreprises, découpage
en centres de responsabilité dans onze entreprises)

Un accroissement des révisions et re-prévisionsgdtadtes (dans dix-sept
entreprises). En moyenne dans les entreprisesédbahtillon, a c6té du processus
budgétaires, trois re-prévisions sont faites chaune.
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Conclusion

L'examen des statistiques descriptives de notrestoqpurenaire permet de mieux comprendre
les pratigues budgétaires et remet parfois en ceeisaines croyances largement répandues
sur le budget.

Nous faisons ainsi les constats suivants :

Tout d’abord, il existe une forte implication dedi@ection dans le processus budgétaire
et, notamment, dans le suivi des écarts. Paralienies opérationnels, bien que
participant largement a la construction du budgemblent assez peu écoutés dans la
définition d’objectifs budgétaires qui leurs sgmiur une large part, imposeés.

Ensuite, la négociation budgétaire, bien que s'gapusur des éléments assez détaillés,
semble ne pas toujours résulter de plans d'actiogalables. Dans beaucoup
d’entreprises, le budget est d’abord une base digad de discussion, sans prise en
compte explicite des choix stratégiques et opéradts. L'image présentée par la
plupart des manuels selon laquelle le budget esesultat chiffré de plans d’action
préalables demande certainement a étre précigéee(ds descriptif ou du normatif ?).

Il semble que le budget ne soit pas toujours uratibjannuel immuable, contrairement
a ce que voudrait nous faire croire les tenanta destion sans budget (Hope et Fraser,
2003c). Il donne lieu a des révisions et a degégigions. De plus, une large majorité
d’entreprises utilise un budget « flexible » q@dapte au niveau d’activité.

Enfin, les pratiques en ce qui concerne I'utiligatdu budget dans I'évaluation de la
performance sont tres diverses. Méme si le budgies@uvent pris en compte dans
I’évaluation, les primes monétaires accordées ewtion de l'atteinte des objectifs
budgétaires sont faibles. Cependant, elles ne pamtforcément sans incidence, leur
impact symbolique ne résulte pas uniquement de ieynortance monétaire. De
maniere générale, ces résultats montrent que Reniplace d’'un systéeme de sanctions
/ récompenses a partir du budget, n'est pas effeecians la totalité des entreprises en
France. L'évidence de ce qui est présenté comneeboh mode de management »
demande donc a étre questionnée : pourquoi de eoisds entreprises ne l'ont-elles
pas adopté ?

L’enquéte révele qu’une grande diversité de prasgexiste derriére le mot « budget ». Dans
le chapitre cing, nous tenterons de classer ce&|pes pour proposer une typologie. L’étape
préalable a la réalisation de cette typologie astdlidation du modéle de mesure proposé
dans le deuxiéme chapitre.
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L'objectif de ce chapitre est de vérifier statistgnent la qualité du passage du « monde
théorique » au « monde empirique », c’est-a-dirgulalité des indicateurs qui ont été retenus

pour opérationnaliser les dimensions théoriqueséat@mment mises en évidence. Ce travail

semble nécessaire dans une optique d’accumulaéisrcannaissances dans la recherche en
controle de gestion. En effet, « il est dommage! ge’ soit pas dans la tradition de recherche

en contréle de gestion de passer plus de tempgedogper des mesures robustes pour décrire
les systemes de contréle de gestion, particulienempeand il y a ambiguité sur le sens des

construits » (Chenhall, 2003, p. 130).

Comme cela a été souligné dans le premier chap#éremanque a largement touché le courant
RAPM pourtant tres développé, avec pour conséquerxesdaltats contradictoires difficiles
a expliquer. Ainsi, Otley et Fakiolas (2000) cotesth que :

« La littérature a tendance a ne pas accorder tewatian systématique a I'évaluation de la
validité des construits et a ne pas essayer ddapper de meilleurs instruments. Il serait
utile que des chercheurs puissent valider le dépelment de leurs mesures [...]. Ceci
permettrait non seulement de s’assurer que I'ingnt est pertinent mais aussi de clarifier
les ambiguités dans les termes utilisés » (Otl€&akiolas, 2000).
Ce chapitre est I'occasion d’'un travail avant tméthodologique, mais cette méthodologie
n'est pas une fin en soit. La réflexion méthodadog doit aider a trouver les questions les

plus pertinentes pour opérationnaliser les conceptenus et a réflechir, grace a la
comparaison avec les données empiriques, a lateatid ces concepts.

Dans une premiére section, nous présentons la déeatatistique. Puis, nous exposons les
résultats issus de I'analyse factorielle exploratoi Enfin, une analyse factorielle
confirmatoire permet d’évaluer la fiabilité et laldité de nos construits.

Pour construire notre modéle de mesure, nous eaears que les entreprises de plus de trente
personnes. Ceci conduit a éliminer dix entreprisiesis faisons ce choix pour deux raisons :

- en premier lieu, nous constatons que le taux densgs manquantes dans les
guestionnaires remplis par ces entreprises esefsusg ;

- ensuite, certains répondants (deux cas sur dixjjoaté des commentaires concernant
la difficulté pour eux de répondre aux questionsdes.

Notre échantillon final est donc composé de 276epnises. C’est a partir de cet échantillon
gue nous discutons de la construction de notre lea#emesure.
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Section 1. Modéle de mesure initial et méthodologie

Nous reprenons les questions présentées dans pétrehfrois pour opérationnaliser les
concepts retenus. Les questions du modéle de mesutedes questions fermées. Pour la
plupart des questions, nous avons opté pour uraiotmixte avec ancrage sémantique de
type Likert (pas d’accord / d’accord) a chaqueénxité. L’ancrage sémantique est modéreé («
d’accord » plutdt que « tout a fait d’accord ») ptaciliter les réponses aux extrémes (Darpy,
1997). Une partie des questions est de type «lédnsupport sémantique ».

Toutes les variables obtenues sont des échell@sates. Conformément a la pratigue nous
les considérerons comme des échelles d’intervitglitant ainsi le traitement des données
(Evrardet al, 2003).

L'objectif de ce chapitre est de proposer une déehéé mesure pour chacun de ces 9
construits.

« Une échelle de mesure est un rassemblement @ésaui sont supposés rendre compte
indirectement du phénoméne sous-jacent au consfugitle chercheur souhaite saisir et
mesurer [...]. Ces énoncés insérés dans un quesitiensant soumis aux personnes
interrogées qui expriment leur opinion par rapprthacun d'entre eux. Cependant, la
réponse donnée ne répond pas toujours a cetteonpieile en est un reflet, un indicateur
[...]. Le processus de développement nous conduit doretenir les meilleurs indicateurs
de ce phénoméne appelé aussi variable latente.

Une échelle mesure lintensité d'un phénomeéne. jediivité de la mesure dépend pour
partie des choix préliminaires relatifs a son farmgDarpy, 1997, p. 161)

L’échelle initiale résulte de notre revue de litifire et de données collectées sur le terrain
(présentation dans le deuxiéme chapitre). Elleosgpose de neuf dimensions et 41 items.
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Dimension ltems

FPARTOP1 Les objectifs budgétaires sont décidénataére...

FPARTOP2 Quelle est la part prise par les opéraéls dans le travail d'élaboration des prévismrdgétaires
FPARTOP3 Les responsables opérationnels participegement a I'élaboration de leur budget
FPARTOP4 Les responsables opérationnels ont dilnermte déterminante sur leurs objectifs budgé&aire
FPRIORIT Les chiffres budgétés traduisent lesrjiéie des opérationnels

Participation
(5 items)

FNEGPA10 Les plans d'action... (sont établis alembudget, sont établis aprés les budgets, inpgs de plans d’action formalisés) (R)
FNEGPA?2 Les plans d'action a réaliser (pas duitopbrtants / trés importants)
Type de négociation FNEGPA3 L'élaboration de plans d'action est uape&majeure du processus budgétaire
(5 items) FNEGPAA4 Lors de la négociation chague modificasigmificative du budget est accompagnée d'une fination des plans d'action qui le sous-
tendent
FNEGOOOP Nombre d'objectifs opérationnels (ca)culé

FDIFSOUV Les objectifs budgétaires sont atteir{t3 :

FDIFPROB Quelle est la probabilité moyenne pourasponsable budgétaire d'atteindre son objeatifiétaire ? (*)

FDIFFAC Les objectifs budgétaires des responsaigésationnels sont faciles a atteindre (*)

FNEGSLAK En moyenne quel est le % du budget dsgansables opérationnels qui est disponible pesiEdénements imprévus ou des projets
non déterminés ? (*)

FDIFPROD Les objectifs budgétaires des responsaiférationnels supposent une forte productivitkiatne bonne gestion des codts dans leur
entité

Difficulté des objectifs
(5 items)

PSUIVEC Les écarts budgétaires donnent lieu aidesissions entre la direction et les responsaiolesernés
Suivi des écarts PSUIVCOR Des actions correctives doivent étre pséps par les responsables lorsqu'un écart enéellet le budget apparait en cours
(3 items) d'exercice
PSUIVIMP Une grande importance est accordée aastsbudgétaires

PLEXREOO Quel est le nombre de reprévisions bwailgst chaque année ?

PFLXEST Les budgets font I'objet de réestimatigggulieres pour tenir compte de I'évolution de Vigonnement

PFLEXDEP Les responsables opérationnels ne pedépaisser les dépenses prévues dans leur budgetshEactivité est plus importante que
prévue (*)

PFLXCHG Les objectifs budgétaires ne peuvent@iengés pendant I'année (*)

Révisions budgétaires
(4 items)

Tableau 4.1- Modéle de mesure initi&l

87 (*) Item inversé, (R) Item recodé, (calculé) Itebstenu par le calcul
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Dimension ltems

EATEVAL Ne pas atteindre ses objectifs budgéta@res impact important sur I'évaluation de la penfance des responsables opérationnels
EATPRIM Les primes des responsables opératiomi#gendent largement de |'atteinte des objectifg&taites
Evaluation EPOURBUD Quel pourcentage de cette prime esukéobjectifs budgétaires ?
(6 items) ECAPAT La performance des responsables opératimesed'abord jugée sur leur capacité a atteiedrs objectifs budgétaires
EATPERF Ne pas atteindre ses objectifs budgétedfEste une mauvaise performance
PRIMBUD Part des primes budgétaires dans le sdle@eulé)

PSUIVAT Le processus budgétaire fait I'objet d'ati@ntion fréquente des managers a tous les niveau
PSUIVHR Le processus budgétaire fait I'objet d'attention fréquente et réguliére de la part dadearchie
PSUIVQST La hiérarchie utilise I'information budgiée comme un moyen de questionner et de déllestidécisions et actions des responsables
opérationnels
Implication PSUIVDIS Pendant I'exercice budgétaire I'évolutitas budgets donne lieu a des discussions ertiiérichie et les responsables opérationnels
(7 items) méme s'il n'y a pas d'écarts entre le réel et tgbt
FNEGINT Pendant I'élaboration des budgets il yeandmbreuses interactions entre la hiérarchiesatitecteurs opérationnels
PSUIVDG2 Le directeur général utilise le procedsudgétaire pour discuter avec ses subordonnéshdegements qui se déroulent dans
I'entreprise
FPARTDIR Quelle est la part prise par la directifams le travail d'élaboration des prévisions btalggs

FDETBUD La négociation budgétaire se fait sur ledgets trés détaillés

Détall PSUIVLIG Le suivi des écarts au budget de chagapansable opérationnel se fait ligne par lignst@par poste)
(4 items) PSUIVAG Les rapports de suivi budgétaire ne sasttpes détaillés et ne comprennent que des dongé&ges (*)
FDETLIGN Combien de lignes ou postes budgétaines ségociés avec les responsables opérationnet@genne ?
Formalisation AUTNORM Des normes détaillées encadrent la conttnu du budget (le processus budgétaire est témalisé)
(2 items) AUTMEM Le processus budgétaire est le méme paus kes centres de responsabilité

Tableau 4.1- Modéle de mesure initial(suite)
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Un bon construit doit étre fiable et valide (Evratlal, 2003). Les criteres généralement
utilisés pour évaluer la qualité d’'un construit tsgmésentés dans le tableau ci-dessous
(Tableau 4.2, page 164), ainsi que les moyens me@vre pour s'assurer du respect de ces
criteres dans notre étude.

Ces critéres sont adaptés a I'évaluation des aodtsk réflectifs ». Les construits réflectifs
reposent sur I'hypothése selon laquelle « la vianadu score d’un construit est fonction du
vrai score plus le terme d’erreur » (Jamisal, 2003). Les construits réflectifs s’opposent aux
construits formatifs dans leurs hypothéses et tans criteres de validité.

Modeéle réflectif Modeéle formatif

iYL e
Principal 1 .
vz [ e (oo

)@

- Direction de la causalité : du construit a la - Direction de la causalité : de la mesure au
mesure construit

- Les indicateurs sont des manifestations du - Les indicateurs définissent des caractéristiques
construit du construit

- Les différentes mesures sont censées étre - Les différentes mesures ne sont pas forcément
corrélées corrélées

- Enlever un indicateur du modéle de mesure -  Enlever un indicateur du modéle de mesure
n'altere pas la signification du construit altére la signification du construit

- Les indicateurs sont interchangeables - Les indicateurs sont interchangeables

- Prise en compte des erreurs de mesure au -  Prise en compte des erreurs de mesure au

niveau des items niveau du construit

Figure 4.1- Différences entre modéle réflectif et fmatif (Jarvis et al, 2003, p. 201, 203)

Nous faisons I'hypothese que les modeéles de mgsoposés sont réflectifs, c’est-a-dire que
chaque item est une manifestation du construit e tpus les items doivent covarier

ensemble. Cette hypothese est classique pour Eapdement d’échelles de mesure depuis
les travaux de Churchill (1979). Dans une échedecd type, les items représentent les
différentes facettes d’'un méme concept : ils ddiveffectivement covarier sans pour autant
étre redondants.

Construire un modéle formatif (mesure de type «xd) reviendrait a faire I'hypothése
gu’'une combinaison de sous-dimensions explique whales concepts proposés (Korchia,
2001, p. 61).
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Qualité du construit Définition

Mise en ceuvre dans I'étude

L’échelle permet-elle d’appréhender le phénoméndiét?
La validité logique consiste en l'acceptation dmé&hode de
mesure par la communauté scientifique. Elle daitnedtre de
Validité de contenu  s'assurer de la validité de contenu c'est-a-didéduation de la
(validité logiqgue ou de mesure empirique au contenu théorique du congbaitpy,

Le questionnaire reprend, quand elles existentpgégtionnalisations
proposées et validées dans les recherches préegdeatquestionnaire a
fait I'objet de discussions avec deux académigpésialistes du domaine
pour discuter de la pertinence des questionsvelatnt aux construits
sous-jacents et d’un pré-tests sur quatre professis (trois contréleurs de

consensus) 2001). gestion et un directeur administratif et financoyr s’assurer de la

compréhension des différentes questions. Les dismsqui ont suivi cette
étape de pré-test ont permis d'améliorer grandelaentalité du
guestionnaire.

Quelle est la qualité de la mesure ? La mesurekstprécise ?  Chaque construit est mesuré par plusieurs questiansohérence interne

Un construit fiable doit « permettre a des obsewat différents  de chaque dimension est évaluée en fonction d@esegitraditionnels de

de faire des mesures concordantes d'un méme cuijet,] a un fiabilité (alpha de Cronbach et rho de Joreskog).

Fiabilité observateur d'établir des mesures similaires démersujet a des

moments différents » (Drucker-Godagtlal, 1999, p. 266).
L'opérationnalisation par des échelles multipldagjeurs
guestions permettent de mesurer le méme phénordeie)
améliorer la fiabilité des construits (Evrastial, 2003)

. . . Adéquation de I'item a un construit sous-jacentjugi ?
Unidimensionnalité q J g

Une analyse factorielle exploratoire nous permetédier
I'unidimensionnalité de chague concept.

Quel degré d'accord entre différentes mesures duenéoncept.
Quel niveau de différentiation d’un concept avexdatres

Validité de trait (de
concepts ?

construit ou empirique)
qui correspond aux
validités convergentes et
discriminantes

le concept sont corrélés entre eux. La validitérdisinante

différents sont faiblement corrélés entre eux (\&rdman et
Grant, 1986).

La validité convergente consiste a s'assurer quigelms mesurant -

consiste a s'assurer que les indicateurs meswamtetnomenes -

Les validités convergentes et discriminantes sealuées par des analyses
factorielles confirmatoires a I'aide d’'une modéiisa par équations
structurelles (Fornell et Larker, 1981) :

Validité convergente : s’assurer que la varianatagée entre un
construit et ses items est importante

Validité discriminante : s’assurer que la variapeetagée entre un item
et son construit est supérieure a la variance giggtantre cet item et les
autres construits

Tableau 4.2- Evaluation de la qualité d'un outil demesure (d'aprés Darpy, 1997 ; Darpy, 2001 ; DruckeGodard et al, 1999 ; Evrard et al, 2003 ; Hinkin, 1998 ;

Venkatraman et Grant, 1986)
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L’hypothese sous-jacente aux modeles de mesurctiésl est qu'il y a « interchangeabilité
des indices » (ou indicateurs), notion dévelop@¥d_pzarfeld :

« L’interchangeabilité des indices est un fait ensel dans les sciences sociales. [...] Pour
traduire un concept de grande extension et deefadiplécificité en un instrument de
recherche empirique, il est toujours possible desihdes indicateurs trés divers. Or il vaut
mieux, pour des raisons pratiques, restreindreotabme d’items de fagcon a rendre l'outil
plus maniable. Si I'on prend deux sous-ensemblétends raisonnables et que I'on
construise deux indices, on trouvera ordinairemguoe: 1/ les deux indices sont
statistiguement liés mais ne donnent pas en géegaatement la méme classification des
individus ; 2/ les indices conduisent a des résuléanpiriques similaires si on les croise
avec une variable extérieure. » (Lazarfeld, 197@88)
Au-dela des critéres statistiques énonceés, une eb@uhelle permet de discriminer les
pratigues des entreprises. Les traitements stptedi nous permettent de nous assurer du

pouvoir discriminant des questions choisies.

La validation de la modélisation issue de la latare et de I'opérationnalisation proposée
passe par deux étapes : 1/ une analyse factogigtlil®ratoire pour « purifier » le modele de
mesure ; 2/ une analyse factorielle confirmatoireurp évaluer la qualité de
I'opérationnalisation de chaque dimension. L'obfede ces traitements statistiques est de
proposer des échelles de mesure validées empirgntepour les différents concepts
retenu&®.

Section 2. Analyses factorielles exploratoires

Conformément aux recommandations d’Hinkin (1998yrpaméliorer la qualité des échelles
construites nous procédons dans un premier tenupe analyse factorielle exploratoire afin
de réduire le nombre d’items et ne garder quellesgertinents.

1. Choix de la méthode d’analyse factorielle

L'analyse factorielle « consiste a identifier atpad’'un ensemble de variables, un nombre
plus restreint de dimensions ou de facteurs » (@vea al, 2003, p. 399). Il existe deux
grandes méthodes d’analyse factorielle : I'analgse composantes principale (ACP) et
I'analyse factorielle classique (aussi appeléeyaeakn facteurs communs et spécifiques-
AFCS). L’AFCS est « une analyse factorielle congluians le but de découvrir quels sont les
variables latentes (facteurs) sous-jacentes a sendrle de variables ou de mesures » (Vogt,
1993, p. 87). Ces deux méthodes sont souvent conésn elles donnent dailleurs des
résultats convergents dans des conditions norndaléisation (Evrardet al, 2003, p. 401).

8 |_a validation de ces échelles reste imparfaite e@édant, il existe pour le moment trés peu de trackns la
recherche en contrble de gestion validant de mami@mrecte au plan statistique les échelles de rmesdilisées
(encore moins dans le contexte frangais), notkaiiraonstitue donc une tentative dans ce domaine.
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La pratique semble accepter l'analyse en composgnmt@cipales comme préalable a la
construction d’'une échelle (voir par exemple leshezches suivantes : Darpy, 1997, 2002 ;
Gurviez et Korchia, 2002 ; Korchia, 2001). Nous istssons donc de mener une analyse en
composantes principales pour laquelle les calcafg plus simples et la solution unique
(Evrardet al, 2003, p. 40%Y.

Comme toutes les échelles ont le méme format, lyaedactorielle sera faite sur la matrice
de covariance (c’est-a-dire une matrice des cdio@élanon standardisée) afin de garder toute
la variance des variables (Evratial, 2003, p. 4185.

Deux questions se posent aloc®mbien d’axes factoriels et quels items retenir ?

1.1. Nombre de facteurs a retenir et choix de la mé thode de rotation

Les criteres théoriques permettant de détermin@wotabre d’axes a retenir dans une ACP
sont difficilement utilisables dans la pratique.sLeriteres empiriques « sont en réalité les
seuls applicables » (Saporta, 1990, p. 178).

Pour déterminer le nombre de facteurs a retenis das analyses en composantes principales,
nous utilisons, de maniére générale, la régle deekaCelle-ci consiste a s'assurer que la

variance restituée par les facteurs est supérgeunge restitution au hasard, ce qui conduit a

ne retenir que les facteurs pour lesquels la vgbeopre (variance restituée par chaque axe
factoriel) est supérieure a 1 (Evratdal, 2003, p. 402).

Il n'existe cependant pas de critére absolu endtaamre (Lebaret al, 2000), nous complétons
donc notre analyse en nous assurant que le «ecdtecoude » (ou critére d’accumulation de
variance) est cohérent avec le critere de Kaiseci fevient a vérifier graphiquement que la
variance expliquée par le premier facteur non retgoporte nettement moins d’informations
gue le précédent. Ce deuxieme critere peut étreemiapplication numériquement par le
scree-testle Catell (calcul des « difféerences secondes m lds résultats sont proposés par le
logiciel SPAD(Saporta, 1990, p. 179).

Afin d’augmenter la valeur des coefficients de étation entre les variables et les leurs
facteurs, nous procédons a une rotation. Ceciitadiinterprétation des facteurs (Evraed

al., 2003, p. 417). Deux méthodes de rotation exist@arimax et oblimin. La méthode
varimax « simplifie la structure de la solution en maxiamsla variance des composantes.
Généralement cela entraine une redistribution deslgrations de fagon telle que certaines
variables seront fortement corrélées avec une diioen alors que d’autres variables
obtiendront des pondérations négligeables » (Bgélan, 2003a). La rotation oblique
(oblimin) permet également de simplifier I'interprétaticgsdacteurs, mais sans postuler une
indépendance entre les facteurs. Le choix de métheste discuté, « les tenants de la rotation

8 L'analyse en facteurs communs et spécifiques mét&e sur nos données. Elle donne, au final, dekatss
trés proches de ceux qui sont présentés dans péreha
% pour faciliter I'interprétation, tous les résultairésentés par la suite sont normalisés par laouétde Kaiser.
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orthogonale soulignent sa simplicité mathématiculets que les défenseurs de la rotation
oblique affirment que seule une rotation obliqueessmesure de bien refléter la réalité des
phénomeénes psychologiques étudiés » (BaillargeadBig).

Une solution a ce probleme est proposée par Pediehzddahazur-Schmeklin (1991) qui
« recommandent vivement de procéder aux deux tgpesotation ; si la rotation oblique
démontre une corrélation importante entre les dgoeis et que cet état de fait correspond a
la position théorique entretenue a I'égard du caitsétudié, il faut alors privilégier cette
solution plus représentative de la réalité. Si paleurs, la solution obligue démontre
I'absence de corrélation (ou une corrélation néglide) entre les facteurs, il est alors
approprié de se rabattre sur la solution orthogopkis simple » (Baillargeon, 2003b).

1.2. Méthode de choix des items a retenir dans I'éc  helle finale

Traditionnellement, le choix des items a retenirfaig a l'aide de l'analyse factorielle
exploratoire et de I'indice de fiabilité (alpha @eonbach).

Les items a retenir a la suite de I'analyse faetlariexploratoire sont ceux qui contribuent le
plus a la formation d’'un facteur. Il faut donc itiéar les variables les plus corrélées au
facteur (en retenant les facteurs dont la contiobudux axes factoriels est supérieure a 0,5).

L'alpha de Cronbach permet de mesurer la fiabditthe mesure en vérifiant 'homogénéité
des différents items. Il compare la variance pa@agntre les différents items a la variance
totale des items. Si la part de la variance paetagére les items par rapport a la variance
totale est élevée cela veut dire que, pour une lpag, les items varient dans le méme sens, ce
qui est I'indice d’'une bonne fiabilité. Il est doraun coefficient de fiabilité qui mesure la
cohérence interne d'une échelle construite a paftin ensemble d’items. La pratique
consiste a réduire le nombre d’items initiaux contedans I'échelle en fonction de la valeur
du coefficient alpha, afin d’augmenter la fiabildé la mesure du construit. La valeur varie
entre O et 1. Plus elle est proche de 1, plus lher@mce interne de I'échelle (c’est-a-dire sa
fiabilité) est forte. » (Drucker-Godaet al, 1999, p. 268). Généralement, on considére qu’un
alpha de Cronbach de 0,8 est trés bon et qu'uraalghCronbach de 0,6 est acceptable en
phase exploratoire. Un alpha trop élevé tendramn@ntrer qu'on n’a pas mesuré les
différentes facettes d’'un méme concept et gu'onesuré plusieurs fois la méme chose.
Ainsi, I'alpha de Cronbach peut nous aider darchtex des items a retenir.

Cette démarche permet de « sélectionner parmi sendsle important de variables celles qui
interviennent le plus dans la description du phéanétudié » (Evrardt al, 2003, p. 410)
et de proposer des échelles de mesure.

Ce type d’analyse est cohérent avec le « paradagm@hurchill (1979) ». Ce paradigme est
dominant dans la recherche sur le développemenhellés en marketing et peut conduire a
certaines dérives au détriment de la validité ddaznu des échelles (Rossiter, 2002, p. 308) :

- suppression ditems conceptuellement nécessairems dda course a
I'unidimensionnalité ;
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- ajout d’'items non nécessaires et parfois concdptaeht non appropriés pour obtenir
un alpha de Cronbach élevé ;

- présentation d’alphas élevés comme seule évidentz\dlidité des échelles.

La sélection des items pour opérationnaliser urtephnfait face a un dilemme entre le niveau
de couverture du concept et les relations entrasitéOn peut, en effet, décider de retenir de
nombreux items qui opérationnalisent une facettééreéinte du concept ou seulement
guelques items trés proches. Dans le premier cagbtient une large couverture du concept,
reprenant toutes ses facettes. Dans le secondrcabtient une forte similarité entre les items
qui conduit & une bonne estimation de la fiabilité.

Pour Rossiter (2002), plus I'objet est concret,maol est utile d’avoir plusieurs items (sinon
ils deviennent redondants). Inversement, pour destcuits abstraits, un nombre d’items plus
élevé semble indiqué. Dans ce cas, on ne peutopgsuts réussir a augmenter l'alpha de
Cronbach.

2. Analyses factorielles exploratoires du modéle de mesure

Avant de procéder échelle par échelle, nous prat®dd’'analyse de la structure factorielle de
'ensemble des questions du modéle de mesure. lysma&n composantes principales des
guarante trois items retenus fait apparaitre ores actoriels (selon le critere de Kaiser des
valeurs propres supérieures a 1) qui expliquen®%5de la variance. L'examen de la
matrice de structure aprés rotation montre que Femouve pour une large partie les
dimensions définies au préalable (voir annexe 4h).constate cependant que les concepts
d’implication de la direction et de suivi des ésant sur le méme axe : I'axe 1.

% Le test de Kaiser, Meyer et Olkin et le test decijpié de Barlett nous permettent de nous assguerla
matrice des données est factorisable. Pour cetei@re analyse, on trouve les indice suivant : cedi
KMO=0,826 (>0,6) et signification de Barlett=0,dDes indices montrent que les données forment wendsie
suffisamment cohérent pour gu'il soit raisonnabileahercher des dimensions communes (Everdl, 2003,
p. 400). Avant chague analyse en composantes pailes, nous nous assurerons que ces indices dmuntes
propriétés.
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14

124

Valeur propre

1 4 7 10 13 16 19 22 25 28 31 34 37 40

Numéro de composant

Graphique 4.1- Valeurs propres des composants (axes

Le graphique des valeurs propres est difficiletarpréter. La part de la variance expliquée
par les axes décroit trés fortement au début. @hqependant repérer grace see-testle
Catell une rupture de concavité entre les factéwgs?, puis, dans une moindre mesure, entre
les facteurs 10 et 11. Le dernier facteur n’englplene variable, il semble donc pertinent de
mener a nouveau cette analyse factorielle maidigsdacteurs.

La matrice de corrélation des composantes laisparafire des relations finalement assez
faibles entre les facteurs (excepté entre les deste et 3) (voir annexe 4.2). On peut donc
mener une analyse factorielle avec rotation Varireax les dix premiers facteurs dont les
résultats sont les suivants :
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Composantes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
PSUIVEC ,728 ,103 ,069 ,095 ,063 ,101 ,077 ,061 1-,06,049
PSUIVHR ,688 214 ,163 ,097  -024 -024 302 ,010,047 021
PSUIVDG2 ,671 ,084 ,120 ,002 ,225 ,038  -,025 -,120012 ,011
PSUIVAT ,652 ,236 ,255 ,047  -007 ,101 ,248  -,068,087 -,047
PSUIVCOR ,606 ,092 ,033 ,092 ,077 ,139 ,110 ,086294-, ,018
PSUIVDIS ,602 ,097 245  -,010 ,175 ,008 ,084 ,059278 ,097
PSUIVQST ,585 ,117 ,236 ,167 ,136 ,077 ,011  -00088, ,001
FNEGINT ,509 ,264 ,321 ,151 ,039 ,162 224 ,065 64,0 -,005
PSUIVIMP ,507 -019 -067 ,086 227 240  -014 103,160 -,173
FDIFPROD ,344 ,160 ,002 ,191 ,144 ,072  -,047  ,050,060 -,011
FNEGPA10 ,049 ,866 147 -053  ,068 ,053 076 -,024213 -,129
FNEGPA3 ,283 ,784 ,135 ,080 -070 ,152 -057 -033116 -,017
FNEGPA2 ,258 721 ,063 ,016 ,056 ,031  -019 ,056013, ,079
FNEGPA4 411 ,635 ,128 ,049 -130 ,181 -029 ,062101 ,033
FNEGOOOP ,011 ,534 198 -050 ,211 -077 274 ,084148 167
FPARTOP4 ,204 ,187| Nak -,006 ,034 ,070  -091 ,048119 ,041
FPARTOP3 272 ,232) ,74( -001 -004 214 ,018 ,017,090 -,063
FPARTOP1 ,045 ,014] ,673 -004 055 -079 ,048 -03D72 ,015
FPARTOP2 ,336 ,178 ,594 -,071  ,000 ,037 ,243 ,043015- -,046
FDETLIGN ,002 -,024] ,509] -,044 087 ,269 ,405 ,020 098, -,062
FPRIORIT ,288 217 411 170 -,126  -037 -069 064059 ,001
FPARTDIR ,339 2111 -344 -089 107 -091 ,104 ,087,147  -,009
PRIMBUD ,135 -,028 ,064 914 053 -012 065 ,076 170, -,067
EPOURBUD ,081 -,038  -,03] 908 ,093 ,022 ,116 ,072131, -,033
EATPRIM ,180 ,083 -013 ,760 ,333 ,084 -053 -015107%, -,039
EATPERF ,238 -001 -006 ,118 ,76p ,050 ,075  -,005 2,15-,053
EATEVAL ,290 ,084 ,054 A27 699 -033 ,079 -002 203-059
ECAPAT ,356 ,060 ,041 ,414 ,61p ,047  -024 012 05,2 -,010
PSUIVLIG 241 ,128 ,067 -017 ,07¢ 786 -,003 -094,064 -067
PSUIVAG ,101 ,069 -019 -010 -04p 77 ,268 ,129,347 174
FDETBUD ,148 ,118 247 ,188 034 ,578 ,157 ,087 8,18-,074
AUTNORM 275 ,195 ,098 ,084 ,038 ,04B 743 A77 29,2 -,077
AUTMEM ,222 -,060 -007 ,123 ,038 ,16$ 62  -162 061, -,024
FNEGSLAK -,001 -020 ,016 -083 ,232 ,200 ,2%0 170,001,041
PFLXEST ,145 ,033 ,075 -014 034 ,029  -0p7 ,§87 21,0 ,051
PLEXREQO -,044 ,042  -019 132 -009 ,027 ,1p4 , 444053, ,033
FDIFPROB -,152 -096 -116 ,020 ,025 ,015 -051 40, ,515] -,041
PFLEXDEP ,049 ,064 ,216 096 -156 -,088 -136 -,Q7A37 ,218
FDIFSOUV -,254 -,203 -,104 021 ,068 -063 -145 990 ,418]| -,068
FDIFFAC ,132 ,184  -094  ,103 ,091 ,068  -023 ,1p1389,| -,120
PFLXCHG ,032 037 -062 -125 -059 005 -055 ,103,073] ,953|

Part de variance

Sy 11,0 9,6% 7,0 93% 48% 51% 42% 45% 32% 4,6%
expliqguée

Tableau 4.3- Matrice des composantes redimensionnépreés rotation’

Les dix facteurs retenus expliquent 63,4% de |lganae. Ces facteurs sont, pour la plupart,
les mémes que ceux qui ont été mis en évidencelgpgremiere analyse factorielle
exploratoire avec rotation oblique. Cette stabities résultats entre les différentes méthodes
indique la robustesse de la structure factoriellesgacente.

%2 Méthode d'extraction : Analyse en composantescipates. Méthode de rotation : Varimax avec
normalisation de Kaiser. La rotation a convergé é@grations
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Facteur 1 : Le premier facteur reprend les items ayant trdiitplication de la direction et
au suivi des écarts. Cet axe comprend dix items alorseul (« Les objectifs budgétaires des
responsables opérationnels supposent une forteigroité et/ou une bonne gestion des codlts
dans leur entité ») n'est pas relatif aux deux epte évoqués ci-dessus (mais il est trés
faiblement lié au facteur). Ceci suggere, commeaitadéja montré I'analyse exploratoire
avec rotation oblique que les concepts « implicatie la direction » et « suivi des écarts »
sont assez proches.

Facteur 2 : Le deuxieme facteur regroupe les items relatifdyge de négociation mené.
Cette dimension comprend cing items et expliquéojé la variance.

Facteur 3 : Le troisieme facteur reprend les cing items ridadi la participation. L'aspect
participation aux prévisions et au budget est foelet corrélé avec la participation aux
objectifs. Ce facteur inclut aussi, de maniére asseprenante, deux items supplémentaires
(qui sont cependant faiblement reliés au concéptquestion « combien de lignes ou postes
budgétaires sont négociés avec les responsablestiopéels en moyenne ? » était censée
traduire le niveau de détail. Elle se trouve regémuavec la participation, ce qui suggéere que
les répondant ont d’abord entendu dans la quebéispect négociation avec les responsables
opérationnels. La question « quelle est la parseprpar la direction dans le travail
d'élaboration des prévisions budgétaires ? »@smniggativement a la dimension participation.
S'’il y a bien deux dimensions indépendantes, 'tefetant I'implication de la direction et
I'autre reflétant la participation, il semble ewaache que lorsque la direction prend une part
importante dans les prévisions budgétaires, clesietriment des responsables opérationnels.

Facteur 4 : Le quatrieme facteur porte sur I'évaluation budgétmais il ne reprend que les
items relatifs au lien entre le budget et latttibn de primes. Il traduit le niveau de
participation aux résultats budgétaires attribuéerasponsables opérationnels.

Facteur 5 : Le facteur 5 regroupe les trois questions ressasiie I'évaluation budgétaire et
traduit utilisation du budget pour évaluer la parfance.

Facteur 6 : Le facteur 6 reprend les trois items restants eorant la dimension « niveau de
détail » (un des items se trouve dans la participat

Facteur 7 : Le septieme facteur reprend les deux items relatifa formalisation et y ajoute
un item mesurant le niveau diack(ou de difficulté des objectifs).

Facteur 8 : Le huitieme facteur regroupe deux items ayant &da ré-estimation et a la re-
prévision budgétaire.

Facteur 9 : Le neuvieme facteur regroupe quatre items dons trelatifs a la dimension
« difficulté des objectifs » et un relatif a la dinsion révision.

Facteur 10 : Le dernier facteur comprend un seul item : « lgedaifs budgétaires ne peuvent
étre changés pendant I'année ».
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Cette analyse factorielle exploratoire permet die fapparaitre de maniere correcte la plupart
des dimensions théoriqgues sans imposer une queleostqucture théoriqua priori (a des
items disséminés dans le questionnaire). Ainsi, desensions «type de négociation »,
« participation », « niveau de détail » et « folisalon » se retrouvent presque telles quelles
dans I'analyse factorielle exploratoire.

L’analyse nous montre aussi que I'évaluation bugigéserrait porteuse de deux dimensions :
I'utilisation du budget pour I'évaluation et I'usktion du budget pour la rémunération. Les
dimensions « suivi des écarts » et « implication laledirection » semblent trés proches
puisqu’elles sont représentées sur un méme axeoritEct L’'opérationnalisation des
dimensions « révision budgétaire » et « difficules objectifs » semble cependant poser des
problemes.

Nos résultats, indiquent une bonne validité conestg et discriminante des modeles de
mesure envisagés. L'analyse suggére cependant euains concepts (tels que la
flexibilité et évaluation) recouvrent en fait denx trois dimensions. Elle suggeére aussi
que les concepts d'implication et de suivi des scae forment qu’un seul concept.

3. Analyses factorielles exploratoires des dimensio ns

Ces modeles de mesure sont améliorés par I'étudeédeelles de chaque concept. Pour
chaque item, nous étudions ses coordonnées fdldsri@u saturation oloading et sa
communalité (part de variance expliquée par les daetoriels). Les items n’ayant pas une
contribution factorielle aux axes supérieure a (@waluée par les coordonnées factorielles)
sont sortis de I'analyse. Dans le méme temps, ®eations la fiabilité de l'instrument et
nous supprimons les items qui permettent d’amélioette fiabilité. Les items éliminés a la
suite de I'analyse factorielle exploratoire sonsés.

Coordonnées Communalité

FPARTOPS3 Les responsables opérationnels particiaegement a ,880 75
I'élaboration de leur budget

FPARTOP4 Les responsables opérationnels ont dinernce déterminante ,856 732
sur leurs objectifs budgétaires

FPARTOP2 Quelle est la part prise par les opéraéls dans le travail , 759 ,575
d'élaboration des prévisions budgétaires

FPARTOP1 Les objectifs budgétaires sont décidénatgere... ,607 ,368
FPRIORIT Les chiffres budgétés traduisent les géeriles opérationnels ,540 ,292
Part de la variance expliquée (non normée) 56%

Alpha de Cronbach avant suppression des items 0,79

Alpha de Cronbach aprés suppression des itemsertingnts 0,80

Tableau 4.4- Matrice des composantes : échelle «rpieipation » %

% Méthode d'extraction : Analyse en composantesipdtes, 1composante extraite
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Pour la participation, la regle de Kaiser et I'exaaimdu graphique des valeurs propres
suggerent de retenir un seul facteur. Le calcul diiérences secondes semble corroborer
I'unidimensionnalité du concept.

La variable FPRIORIT est mal expliquée par le factsous jacent (communalité faible) et
I'analyse de la fiabilité suggére de I'enlever paméliorer I'alpha de Cronbach : nous
supprimons donc cet item.

Cette analyse factorielle exploratoire montre egedeux dimensions de la participation (la
participation des opérationnels au contenu du Huelga la définition des objectifs) varient
ensemble. Lorsqu’il y a une forte participation @ntenu du budget, il y a aussi une forte
participation a la définition des objectifs.

Coordonnées Communalité

FNEGPA10 Les plans d'action... ,863 744
FNEGPA3 L'élaboration de plans d'action est unpedtaajeure du processus ,855 ,731
budgétaire

FNEGPAZ2 Les plans d'action a réaliser , 768 ,590
FNEGPA4 Lors de la négociation chaque modificatmnificative du , 758 ,575
budget est accompagnée d'une modification des pglaoson qui le sous-

tendent

FNEGOOOP Nombre d'objectifs opérationnels (cajculé ,560 ,313
Part de la variance expliquée (non normée) 61%

Alpha de Cronbach avant suppression des items 0,82

Alpha de Cronbach aprés suppression des itemsertingnts 0,83

Tableau 4.5- Matrice des composantes : échelle gtyde négociation $*

La régle de Kaiser, I'examen du graphique des valpuopres et le calcul des différences
secondes indiquent que le construit est unidimansio La communalité de FNEGOOOP est
faible et l'alpha de Cronbach sans cet item esill@oei: nous choisissons de lI'exclure de
I'échelle.

1 2 Communalité
FDIFPROB Quelle est la probabilité moyenne pourasponsable ,878 -,141 ,803
budgétaire d'atteindre son objectif budgétaire)*®? (*
FDIFSOUV Les objectifs budgétaires sont atteir{t3 : ,670 -,033 ,452
FDIFFAC Les objectifs budgétaires des responsalgiésationnels sont ,605 424 ,525
faciles a atteindre (*)
FNEGSLAK En moyenne quel est le % du budget desomsables -,054 820 ,681
opérationnels qui est disponible pour des événesmemirévus ou des
projets non déterminés ? (*)
FDIFPROD Les objectifs budgétaires des responsatgérationnels ,017 543 ,295
supposent une forte productivité et/ou une bonséaedes colts dans leu
entité

Tableau 4.6- Matrice de structure : échelle « diffiulté des objectifs $°

% Méthode d'extraction : Analyse en composanteipates, 1composante extraite

% Sauf mention contraire, dans la suite du chayfirsignifie que l'item a été inversé avant quenbdyse soit
menée.

% Méthode d'extraction : Analyse en composantescimdtes. Méthode de rotation : Oblimin avec
normalisation de Kaiser.
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Comme le laissait présager I'analyse factorieliatable du modéle de mesure, les résultats
obtenus pour l'opérationnalisation du concept d#icdité des objectifs ne sont pas
satisfaisants. L’opérationnalisation du conceptldermultidimensionnelle si I'on se réfere au
critére de Kaiser. Le graphique des valeurs propeekit pas apparaitre de coudesdece-
testde Catell suggere, en revanche, de ne consereelequremier axe. Les critéres ne sont
donc pas convergents, il semble cependant quedlmensionnalité du concept n'est pas
évidente. Les communalités de certains items slenpjus, trés faibles.

On peut penser que la difficulté a opérationnaliseconcept vient :

- d’une part du format différent des questions ; aieds questions sont sous forme
d’'une échelle de Likert et d’autres sous forme 'deltblle sémantique ;

- dautre part, du fait que I'appréciation qui esitadu slack semble finalement au
niveau empirique différente de ce qu’on appelldifficulté des objectifs.

Nous choisissons donc d’exclure de l'analyse cesxdéms. Une analyse factorielle
exploratoire des trois items correspondant a laxkfficulté des objectifs » donne le résultat
suivant :

Coordonnées Communalité
FDIFPROB Quelle est la probabilité moyenne pourasponsable ,880 775
budgétaire d'atteindre son objectif budgétaire)? (*
FDIFSOUV Les objectifs budgétaires sont atteir{ts : ,672 ,452
FDIFFAC Les objectifs budgétaires des responsaigésationnels ,601 ,361
sont faciles a atteindre (*)
Part de la variance expliquée (non normée) 55%
Alpha de Cronbach avant suppression de I'item restiqent 0,56
Alpha de Cronbach aprés suppression de I'item motingnt 0,62

Tableau 4.7- Matrice des composantes : échelle fitiulté des objectifs »*’

Le facteur mis en évidence exprime 55% de la vagahlous décidons de garder les deux
premiers items, la communalité de I'item FDIFFAQ, emn effet, trop faible. Sortir cette
variable de I'analyse améliore I'alpha de Cronbach.

Le fait que la variable FDIFFAC (on pourrait dieerhéme chose pour I'item DIFPROD) ne
soit pas bien liée a I'axe factoriel recoupe lesulats obtenus par Merchant et Manzioni
(1989) : ce n'est pas parce que les managersrattdidp plupart du temps leurs objectifs que
les objectifs sont considérés comme faciles. It tianc différencier le fait que des obijectifs
soita priori difficiles du fait que ces objectifs soient rareratteints.

L’'analyse factorielle générale suggérait une cpoadance entre le suivi des écarts et
I'implication de la direction. Une analyse plusdidonne les résultats suivants (a partir du
critére de Kaiser des valeurs propres supérieutgs a

" Méthode d'extraction : Analyse en composantesip@tes, 1composante extraite
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1 2
PSUIVAT Le processus budgétaire fait I'objet d’atention fréquente des managers a tous I¢s819| ,428
niveaux
PSUIVHR Le processus budgétaire fait I'objet d'attention fréquente et réguliere de la part de,767 | ,508
la hiérarchie
FNEGINT Pendant I'élaboration des budgets il yyandmbreuses interactions entre la hiérarchig39| ,361
et les directeurs opérationnels
PSUIVDIS Pendant I'exercice budgétaire I'évolnties budgets donne lieu a des discussion$ ,711] ,278
entre la hiérarchie et les responsables opérationm&me s'il n'y a pas d'écarts entre le réel et fe
budget
PSUIVQST La hiérarchie utilise I'information budaiéé comme un moyen de questionner et 7081 ,289
débattre les décisions et actions des responsgéeationnels
PSUIVDG2 Le directeur général utilise le procedsudgétaire pour discuter avec ses ,6441 ,453
subordonnés des changements qui se déroulent'dameprise
FPARTDIR Quelle est la part prise par la directitams le travail d'élaboration des prévisions | ,263] ,106
budgétaires
PSUIVCOR Des actions correctives doivent étre pséps par les responsables lorsqu'un écart, 484 | ,832
entre le réel et le budget apparait en cours deeer
PSUIVIMP Une grande importance est accordée aast$budgétaires 297,824
PSUIVEC Les écarts budgétaires donnent lieu a desigiions entre la direction et les ,624 | ,753
responsables concernés

Tableau 4.8- Matrice de structure : structure factaielle des échelles « suivi des écarts » et « ingation »

98

Ce résultat n’est cependant pas confirmé par Keeatlu coude ou par seree-testle Catell
qui suggeéerent de ne conserver qu’'un axe factdfielr mieux comprendre le lien entre les
items des deux concepts, nous regardons les dwn&ales différents items entre eux.

psuivimp psuivcor psuivec fnegint ' psuivhr psuivat psuivgst psuivdis psuivdg2 fpartdir

psuivimp 1

psuivcor | ,447(*%) 1

psuivec | ,442(*) 628(*) 1

fnegint  ,233(*%) ,379(*) ,469(*)| 1

psuivhr _ ,354(**) 424(*) ,532(*)[,560(*) 1

psuivat _,301(*) ,414(*) ,479(*)[,570(**) ,703(*) 1

psuivgst ,245(*) ,305(**) ,369(*")|,334(*) ,421(*) 518(*) 1

psuivdis ,188(**) ,334(**) ,450(*)[,451(*") ,382(*%) ,430(**) ,392(*) 1

psuivdg2 ,305(*) ,382(*) ,417(*)|,303(**) ,388(**) ,402(**) 48L(*) ,428(*) 1

fpartdir 103 066 153() 114 [, 241(*) 115 ,133(*) ,106 ,208(*%)

1

Tableau 4.9- Corrélations entre les items des comsit « suivi des écarts » et « implication ¥

Cette analyse des corrélations entre les itemsmaonoke :

- d’une part, I'tem PSUIVEC « les écarts budgétadesnent lieu a des discussions
entre la direction et les responsables concerrest #res lié aux items du construit

« implication » ;

- dautre part, I'tem PSUIVHR « le processus budgét fait I'objet d'une attention
fréquente et réguliere de la part de la hiérarshésst trés lié aux items du construit

« Suivi des écarts ».

% Méthode d'extraction : Analyse en composante<ipates. Méthode de rotation : Oblimin avec norsalon

de Kaiser.

% (*) La corrélation est significative au niveau ®.(bilatéral). (**) La corrélation est significatvau niveau

0.01 (bilatéral).
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Les deux items en cause sont cependant pour I'ipénalisation respective des concepts de
« suivi des écarts » et « implication ». Nous lesmenons donc dans 'analyse.

En définitive, I'analyse en composantes principaieggere que, méme si les deux axes sont
empiriquement proches (les items ont pour les ptug@s coordonnées factorielles élevées
sur les deux axes), il y a bien deux concepts théement distinctS®.

Coordonnées Communalité

PSUIVCOR Des actions correctives doivent étre pséps par les ,866 , 749
responsables lorsqu'un écart entre le réel etdgdiuapparait en cours

d'exercice

PSUIVEC Les écarts budgétaires donnent lieu a desigiions entre la ,834 ,696
direction et les responsables concernés

PSUIVIMP Une grande importance est accordée aants£budgétaires , 754 ,569
Part de la variance expliquée (non normée) 67%

Alpha de Cronbach 0,75

Tableau 4.10- Matrice des composantes : échelleuis des écarts »°*

L'axe factoriel sous-jacent a ces trois items ami 67% de la variance de ces items, il
semble bien représenter le concept sous-jacentige de fiabilité, exprimé par l'alpha de
Cronbach est correct).

1 2 Communalité
PFLXCHG Les objectifs budgétaires ne peuvent étemgbs pendant 'annde ,983 | ,124 ,991
*)
PFLEXDEP Les responsables opérationnels ne peuepasder les dépeny ,199 | -0,41 ,041
prévues dans leur budget méme si l'activité estipiportante que prévue (*
PFLXEST Les budgets font I'objet de réestimationsiliéges pour tenir ,008 | ,920 ,848
compte de I'évolution de I'environnement
PLEXREOO Quel est le nombre de reprévisions budgstahaque année  -,062 | ,756 ,573
(catégorie)

Tableau 4.11- Matrice de structure : échelle « résions budgétaires ¥

L'analyse en composantes principales fait apparaiux axes factoriels qui expliquent 61%
de la variance. L'analyse du graphique des valguopres ne permet pas de trancher
définitivement en faveur d’'un concept bi-dimensielnnEn fait, derriere le concept de
« flexibilité », il semblerait qu’il y ait trois diensions distinctes :

- une dimension qui correspond aux re-prévisionggadt c6té du processus budgétaire.

Ces re-prévisions ne viennent pas se substitudsudget mais sont utilisées pour
anticiper les résultats ;

- une dimension qui correspond a la possibilité dengler le budget en cours d’année
en faisant des révisions ;

- une troisieme dimension qui a trait a la mise exglde ce qu’'on appelle un « budget
flexible ». En effet, I'item « les responsables @pi@nnels ne peuvent dépasser les

10 yUne analyse avec rotation Varimax place des éérents items de maniére identique relativementaxes
factoriels.

101 Méthode d'extraction : Analyse en composantesipdtes, 1composante extraite

192 Méthode d'extraction : Analyse en composantescipates. Méthode de rotation : Oblimin avec
normalisation de Kaiser.

-176-



Chapitre 4. Modéle de mesure : validation statistiq

dépenses prévues dans leur budget méme si I'éatisfitplus importante que prévue »
est faiblement corrélé avec les deux dimensiongsnen évidence dans l'analyse
factorielle.

La troisieme dimension ne sera pas conservée dasste de I'analyse. En effet, seules 10%
des personnes interrogées semblent ne pas avoampkace de budget flexible. Il y a peu de
variance sur cette dimension.

Pour la dimension reprévisions, on obtient un aldeaCronbach de 0,62. Cet indice de
fiabilité est acceptable. La dimension « révisiamest représentée que par un indicateur.

Composante Communalité
PFLXEST Les budgets font I'objet de réestimationsiliéges pour ,923 0,852
tenir compte de I'évolution de I'environnement
PLEXREOO Quel est le nombre de reprévisions budgstahaque ,752 0,566
année (catégorie)
Part de la variance expliqguée (non normée) 73%
Alpha de Cronbach 0,62

Tableau 4.12- Matrice des composantes : échelle peévision'®?

La découverte de la non unidimensionnalité du cpinde « révision budgétaire » montre que
certaines entreprises choisissent de combinenvistages d’'un budget fixe et des révisions.
Anthony (1988, p. 100) décrit cette solution :

«Une position intermédiaire est de préserver lelgbt original tout en préparant
périodiquement une estimation actuelle montrant tévision de la performance finale
prévisible. » (Anthony, 1988, p. 100)
Il est serait donc possible de combiner les avastalune certaine flexibilité du budget (par
des re-prévisions) en maintenant les objectifs btaiges initiaux.

1 2

EPOURBUD Quel pourcentage de cette prime est kéohjectifs budgétaires ? ,95( ,370

PRIMBUD Part des primes budgétaires dans le salair ,947 ,382

EATPRIM Les primes des responsables opérationnekndié@nt largement de l'atteinte dés ,779 ,616
objectifs budgétaires

EATEVAL Ne pas atteindre ses objectifs budgétaires anpact important sur I'évaluation ,523 ,862

de la performance des responsables opérationnels

ECAPAT La performance des responsables opératioaaetbabord jugée sur leur capacité 472 ,841

a atteindre leurs objectifs budgétaires

EATPERF Ne pas atteindre ses objectifs budgétaifiéte@ne mauvaise performance 223 ,820
Alpha de Cronbach de chaque dimension 0,88 0,81

Tableau 4.13- Matrice de structure : échelle « évahtion »***

L’analyse en composantes principales fait appard#telon le critere de Kaiser) deux axes
factoriels qui expliquent 78% de la variaffceLes deux axes sont proches (coordonnées
élevées pour chaque item) mais ils sont conceptuelht distincts : le premier axe exprime

193 Méthode d'extraction : Analyse en composantesipates. 1 composante extraite.

104 Méthode d'extraction: Analyse en composantes cipates. Méthode de rotation: Oblimin avec
normalisation de Kaiser.

15| e scree-testle Catell préconise de retenir un ou deux axeseriats.
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I'importance de l'atteinte des objectifs budgétaipmur 'octroi de primes, le deuxiéme axe
exprime l'utilisation ou non du budget comme mowgé&tvaluation de la performance.

Composante Communalité

PSUIVAT Le processus budgétaire fait I'objet d'atiention fréquente des ,828 ,685
managers a tous les niveaux

PSUIVHR Le processus budgétaire fait I'objet d'attention fréquente et ,789 ,622
réguliere de la part de la hiérarchie

FNEGINT Pendant I'élaboration des budgets il yyandmbreuses interactions  ,732 ,536
entre la hiérarchie et les directeurs opérationnels

PSUIVQST La hiérarchie utilise l'information budajéé comme un moyen de ,702 ,493

questionner et de débattre les décisions et adiensesponsables
opérationnels

PSUIVDIS Pendant I'exercice budgétaire I'évolnties budgets donne lieua  ,686 470
des discussions entre la hiérarchie et les resptassapérationnels méme s'il
n'y a pas d'écarts entre le réel et le budget

PSUIVDG2 Le directeur général utilise le procedsudgétaire pour discuter ,673 ,453
avec ses subordonnés des changements qui se déaais I'entreprise

FPARTDIR Quelle est la part prise par la directitams le travail d'élaboratio ,266 ,071
des prévisions budgétaires

Part de la variance expliquée (non normée) 48%

Alpha de Cronbach avant suppression des items 0,81

Alpha de Cronbach aprés suppression des itemsertingnts 0,82

Tableau 4.14- Matrice des composantes : échellemgilication »'°

L’analyse du graphique des valeurs propres, |@rerile Kaiser et lecree-testde Catell
suggerent de ne garder qu'un seul axe factorielvadable FPARTDIR est faiblement
corrélée avec l'axe factoriel «implication ». Césultat n'est pas surprenant au vu de
I'analyse factorielle initiale qui a été menée Bensemble du modéle de mesure. Cet item
n'est pas vu comme une « implication de la directiomais plutét comme une absence de
participation des opérationnels dans la définides objectifs et la prévision budgétaire. Cet
item ne permettant pas d’opérationnaliser correetgm I'implication de la direction », il est
exclu de l'analyse.

L'item PSUIVDG2 avait été repris de I'échelle prgge par Abernethy et Brownell (1999).
Cet item reflétait d’abord les spécificités de latude qui s'intéressait au changement
stratégique. Supprimer cet item nous permet d'awelila fiabilité de I'échelle, nous
décidons donc de I'abandonner.

L’échelle finale de I'implication regroupe donctéms.

Composante Communalité

PSUIVLIG Le suivi des écarts au budget de chaqumresable opérationnel 0,774 0,598
se fait ligne par ligne (poste par poste)

PSUIVAG Les rapports de suivi budgétaire ne sonttps détaillés et ne 0,743 0,552
comprennent que des données agrégées (*)

FDETBUD La négociation budgétaire se fait sur dafgts trés détaillés 0,704 0,495
FDETLIGN Combien de lignes ou postes budgétairesrségociés avec les 0,535 0,286

responsables opérationnels en moyenne ?

196 Mméthode d'extraction : Analyse en composantesipates. 1 composante extraite.
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Part de la variance expliquée (non normée) 49%
Alpha de Cronbach avant suppression des items 0,63
Alpha de Cronbach aprés suppression des itemsertingnts 0,63

Tableau 4.15- Matrice des composantes : échelle iveau de détail 3%

Le critere Kaiser et I'analyse du graphique deswa propres permettent de confirmer
I'unidimensionnalité du concept. Nous abandonnétest FDETLIGN dont la communalité
est trop faible : 'alpha des Cronbach des tr@si restant est de 0,63.

Composante Communalité

AUTNORM Des normes détaillées encadrent la constm du budget (le ,847 ,685
processus budgétaire est trés normalisé)

AUTMEM Le processus budgétaire est le méme pourlesusentres de ,807 ,685
responsabilité

Part de la variance expliqguée (non normée) 69%

Alpha de Cronbach 0,54

Tableau 4.16- Matrice des composantes : échelleatralisation » %

L'axe factoriel représente 68% de la variance. Maisoefficient de Cronbach n’est que de
0,54, ce qui est faible.

Le modele de mesure retenu apres analyse factoggflloratoire comprend 42 items (voir
annexe 4.3). Conformément aux recommandations dsiteo (2002), les construits les plus
compliqués au niveau théorique sont opérationralE un plus grand nombre d’items
(implication de la hiérarchie, participation ou éyge négociation).

Les analyses en composantes principales réalisééspermis de sélectionner les
qguestions a poser pour opérationnaliser les dim@mrsidu processus budgétaire.

Elles ont aussi montré que :

- la difficulté des objectifs estimée ex ante parrégsondants est difféerente de la
frequence avec lesquels sont atteints les objeekfpost. Nous avons fait le
choix de considérer que la dimension « difficulés dbjectifs » devait étre
mesurée par la fréquence avec laquelle ces olgectint atteints (nous
n’incluons donc pas dans le modeéle la difficulté dbjectifs évaluée ex ante) ;

- la dimension « révisions budgétaires » recouvrexddimensions distinctes : la
révision budgétaire qui consiste a refaire un budge cours d’année et la re-
prévision budgétaire qui consiste a faire des wiévis parallelement au
budget ;

197 Méthode d'extraction : Analyse en composantesipates. 1 composante extraite.
198 Mméthode d'extraction : Analyse en composantesip@tes. 1 composante extraite.
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- la dimension « évaluation budgétaire » se décompese une dimension
évaluation et une dimension rémunération : il essgible d'utiliser le budget
pour évaluer sans le lier a une prime.

Onze dimensions caractérisent donc le processugétaite : la participation, le type
de négociation, la difficulté des obijectifs, levsuiles écarts, les révisions, les re-
prévisions, I'évaluation budgétaire, la rémunératibudgétaire, I'implication de la
direction, le niveau de détail et la formalisation.

Section 3. Fiabilité et validité des instruments de mesure :
analyse factorielle confirmatoire

hY

A partir des résultats de l'analyse factorielle lexqtoire, nous procédons a une analyse
factorielle confirmatoire de chaque constiifitL'analyse factorielle confirmatoire « fournit
un moyen de tester rigoureusement un modeéle quiédia spécifiéa priori » (Gerbing et
Hamilton, 1996, p. 62 : cité par Gurviez et Korgt#a02, p. 9.

Elle permet d’évaluer la fiabilité des différentisnensions par le rho de Jéreskdeet la
validité de trait grace a l'approche proposée paméll et Larcker (1981). Ces derniers
proposent, en effet, d’évaluer la validité d’'unesome par rapport a ses propres erreurs
(Darpy, 1997, p. 203). Cette approche permet estet la validité discriminante et la validité
convergente dans un contexte mono méthode » (Egtad 2003, p. 322).

L’estimation des parametres est réalisée seloréthade du maximum de vraisemblance qui
est la plus adaptée dans le cas d'un échantillo2afe a 300 individus (Roussel al,
2002)*2,

1. Validité convergente et fiabilité des construits

Fornell et Larker (1981) proposent d’évaluer laidigd convergente a I'aide de deux critére
(Gurviez et Korchia, 2002, p. 12) : d’'une part, é&ndiant la liaison entre les items et la
variable latente ; d’autre part, en vérifiant ghaque construit est plus expliqué par les items
gue par I'erreur (calcul du Rhé de validité conesrig).

199| est généralement recommandé de procéder destsgur un autre échantillon (voir par exemplepPar
2002 ; Gurviez et Korchia, 2002). En effet, conistrdes échelles et les tester sur un méme éclmmpleut
sembler tautologique. Cependant, une analyse coatfiire sur le méme échantillon permet de voirasi |
structure générale du construit est valide, etrdpgser un outil qui pourra étre re-testé et @tilitérieurement.
10 Cette analyse confirmatoire est menée sur leilelghanos 4 qui permet de traiter les équationscsimelles.

M1 e rho de Jéreskog, comme l'alpha de Cronbach, gietiévaluer la fiabilité d’'un construit. Le rho de
Joreskog est cependant présenté comme un indiceetdleure qualité car il nest pas dépendant du lmmem
d’items qui constituent le construit. Un indice étipur a 0,8 indique une trés bonne fiabilité.

12 'examen des indices d’asymétriskéwnessnférieur & 1 en valeur absolue) et d’aplatissenglartosis
inférieur & 1.5 en valeur absolue) nous permetales rassurer de la normalité des différents iterosnalité
nécessaire au bon fonctionnement de la méthode.
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1. La liaison entre items et variables latentes siétua partir de I'examen des
coefficients qui relient chaque item a son constetiides corrélations multiples au
carré. Les coefficients doivent étre significativerh non nuls® L’examen des
corrélations multiples au carré (SMGemre multiple correlationsdes différents
items « permet d'évaluer le pourcentage de la meeiaexpliquée pour chaque
variable observée. L'importance de ce pourcentég®igne de la qualité du lien
entre le facteur et la variable observée cens@éeckurer. Si ce pourcentage est tres
faible, il vaut mieux écarter la variable obserdéed’analyse » (Rousset al, 2002,

p. 174). Cet indicateur doit cependant étre precgrudence, « une faible corrélation
multiple sur un item ne rend pas forcément celuniitéressant si celui-ci explique
une part non négligeable du facteur » (Darpy, 199194).

2. La variance du construit doit étre davantage exgkgpar les items qui le mesurent
que par l'erreur. Cette condition est vérifiée parcalcul du rhé de validité
convergente fVC) aussi appelé average variance extracted (AVE). Le rh6 de
validité convergente compare la variance expliqueiele construit a la variance due
aux erreurs de mesure. Lorsque cet indicateuruggtrieur a 0.5, on peut dire qu'il y
a validité convergente (Rousslal, 2002).

L’analyse factorielle confirmatoire des dimensialasine les résultats suivants :

Dimension Fiabilité Validité convergente
Alpha de Rho de Items non Nb de Rho de validé
Cronbach  Joreskog  significativement liés au SMC<0,5 convergente
construit latents
Participation 0,80 0,810 0 1 0,528
(4 items)
Type de
négociation 0,83 0,857 0 1 (faiblement) 0,603
(4 items)
Difficulté des
objectifs 0,62 0,684 0 1 0,534
(2 items)
Suivides écarts ) ;g 0,762 0 1 0,522
(3 items)
Repreévision 0,62 0,648 0 1 0,498
(2 items)
Revision N/A N/A N/A N/A N/A
(1 item)
Evaluation
budgétaire 0,81 0,815 0 1 (faiblement) 0,599
(3 items)
Rémunération 2 (trés
budgétaire 0,88 0,891 0 . 0,736
. faiblement)
(3 items)
Implication 0,82 0,826 0 2 0,493
(5 items)

13 e logiciel AMOS fournit un « ratio critique » quiermet d’affirmer, lorsqu'il est supérieur a 2, dee
coefficient est significativement non nul au seldl5%.
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Dimension Fiabilité Validité convergente
Détall 3 (dont 2
(3 items) 0,63 0,647 0 faiblement) 0,384
Formalisation 0,54 0,566 0 1 0,406
(2 items)

Tableau 4.17- Fiabilité et validité des différents @anstruits
Les résultats suggerent :

- une bonne fiabilité des construits « participator type de négociation », « suivi des
écarts », « évaluation budgétaire », « rémunéraiimigétaire » et « implication » ;

- une fiabilité acceptable dans le cadre d'une étedploratoire des construits
« difficulté des objectifs », « reprévision », ¢ailk» et « formalisation » ;

- une bonne validité convergente des différents coitstexcepté pour les construits
« niveau de détail » et « formalisation ».

2. Validité discriminante des construits

La validité discriminante signifie que deux congtraifférents théoriquement sont également

distincts empiriguement. Elle se constate lorsgueariance partagée par un construit et ses
mesures est supérieure a la variance partagée anirenstruit et les autres construits. Au

niveau pratique, il faut s’assurer que la racineécdu rhé de validité convergente de chaque
construit est supérieure aux corrélations que cestoait partage avec les autres construits
(Darpy, 2002).

Part. Négo. Diff. Ec. Rep. Eval. Rém. Impl. Dét. 1Ror

Participation 0,723

Type de négociation 0,497 0,777

Difficulté des objectifs  -0,285 -0,370 0,731

Suivi des écarts 0,383 -0,285 -0,399 0,723
Reprévision 0,141 0,121 0,006 0,194 0,706

Evaluation budgétaire 0,183 0,205 -0,068 0,478 0,081 0,774

Rémunération budgétaire 0,055 0,077 0,026 0,232 0,104 0,559 0,858

Implication 0,619 05569 0,342 0,737 0,131 0,438 0,236 0,702
Détail 0,460 0,410 -0,229 0,442 0,114 0,209 0,160 0,5406200,
Formalisation 0,398 0,344 -0,433 0,503 0,157 0,338 0,236 0,6285140, 0,637

Tableau 4.18- Evaluation de la validité discriminate et corrélations entre les construits*

La comparaison des coefficients de convergence (eovalidité convergente) et de
discriminance(variance partagée entre les différents consjroidsis permet de confirmer la
validité discriminante des différents construiteepté pour les construits « implication » et
« suivi des écarts » qui sont plus liés entre evavegc leurs indicateurs de mesure.

Nous faisons le choix, pour assurer la validit€gisinante de deux construits importants (le
suivi des écarts et I'implication), de supprimeitein qui est le moins lié au construit
implication : PSUIVDIS.

14 (Les racines carrées des AVE figurent sur les dialgsn; les autres valeurs correspondent aux ctioméda

entre les construits)
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On obtient alors les résultats suivants :

Dimension Fiabilité Validité convergente Validité discriminante
Alpha de Rho de Items non Nb de Rho de Corrélation entre
Cronbach Joéresk. significativement lies SMC validé « implication » et « Suivi
au construit latent  <0,5 convergente des écarts » =0,720
Implication —, g 0,823 0 1 0,542 pVC2=0,736
(4 items)
Suivi des
écarts 0,75 0,762 0 1 0,522 pVC2=0,723
(3 items)

Tableau 4.19- Fiabilité, validité convergente et digiminante des construits « implication » et « suivdes
écarts »

Le retrait de I'item PSUIVDIS « pendant I'exercibadgétaire I'évolution des budgets donne
lieu & des discussions entre la hiérarchie etdggansables opérationnels méme s'il n'y a pas
d'écarts entre le réel et le budget », nous peditahéliorer la validité convergente du
construit « implication » et d’assurer sa validiigcriminante.

3. Modele de mesure final

Nous obtenons donc un modéle final de mesure doepsois budgétaire comprenant onze
dimensions et 31 items. Les propriétés statistigiessdifférentes échelles sont acceptables en
terme de fiabilité et de validite.

Une analyse des données manquantes sur les 2¥&iredlcomposant I'échantillon montre
gue sept individus ont un taux de non réponse mupén 15%. Nous les excluons de
I'analyse.

L'analyse en composantes principalésles 31 items retenus sur les 269 individus restant
donne des résultats cohérents avec le modele désegpation sous-jacent. Elle permet de
faire ressortir onze axes qui expliquent 73% deal@ance.

5 Analyse menée en retenant les paramétres suivesttion Varimax, analyse de la matrice des datighs,
onze axes factoriels retenus et remplacement degds manquantes par la moyenne.
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Composante

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
FNEGPA3 L'élaboration de plans d'action est uape&tnajeure du processus budgétaire $37 ,157 ,08271 , 1562 -040 ,109 -078 -031 ,004 -017
FNEGPAZ2 Les plans d'action a réaliser (pas duitoportants / trés importants) ,822 ,120 ,010 ,061 ,062 ,110 ,010 -,071  ,065 ,038103
FNEGPA10 Les plans d'action... (sont établis alembudget, sont établis apres les budgets, iapgs de plans 776 134 -062 ,135 -,065 ,065 ,046 ,025 ,018 ,018172
d’'action formalisés) (R)
FNEGPA4 Lors de la négociation, chaque modificasignificative du budget est accompagnée d'uneficaiion 721 277 ,037 ,108 ,152 ,004 , 159 -152 ,053  -,008096
des plans d'action qui le sous tendent
PSUIVAT Le processus budgétaire fait |'objet d'atintion fréquente des managers a tous les niveau ,210 , 796 ,037 ,153 ,204 ,091 , 113 -,075 -,063 53,0 -,010
PSUIVHR Le processus budgétaire fait I'objet d'attention fréquente et réguliére de la part dedearchie ,166 ,782) ,067 ,107 274 ,073  -,002 3,04,035 ,170 ,017
FNEGINT Pendant I'élaboration des budgets ildeanombreuses interactions entre la hiérarchiesatitecteurs 247 ,593 ,151 ,253 ,154 ,120 , 170 -,107  ,067 ,067035
opérationnels
PSUIVQST La hiérarchie utilise I'information budigiée comme un moyen de questionner et de débestidécisions ,202 ,506 ,201 174 ,161 232 ,101 ,038 -,044 -,034.06
et actions des responsables opérationnels
PRIMBUD Part des primes budgétaires dans le salair -,005 097 ,916 ,041 ,013 ,103 ,009 ,063 ,074 ,056054
EPOURBUD Quel pourcentage de cette prime esubiéobjectifs budgétaires ? -,024 044 ,916f -,053 ,026 ,103 ,033 ,018 ,069 ,077,041
EATPRIM Les primes des responsables opératiort@sndent largement de I'atteinte des objectifgiaires ,070 ,103 741 -,006 ,149 ,310 ,060 -033006 -,002 -068
FPARTOP4 Les responsables opérationnels ont dinermte déterminante sur leurs objectifs budgétaire ,175 ,148 ,020 ,823 ,068 ,024 ,090 -170 ,051 71-0 ,032
FPARTOP1 Les objectifs budgétaires sont décidévat@éere... ,015 ,005 ,017 ,768 ,020 021  -093 ,056 -008 ,11Q010
FPARTOP3 Les responsables opérationnels participezement a I'élaboration de leur budget ,232 9,32 ,003 , 725 ,075 ,003 240 -068 ,016 -034 -,086
FPARTOP2 Quelle est la part prise par les opéragts dans le travail d'élaboration des prévismrdgétaires ,202 413 -080 562 ,039 ,060 ,067 66-,0 ,049 ,164  -057
PSUIVCOR Des actions correctives doivent étre pséps par les responsables lorsqu'un écart entrellet le ,139 ,235 ,103 ,072 ,75] ,053 ,059 -212 079 ,123054
budget apparait en cours d'exercice
PSUIVIMP Une grande importance est accordée aast®budgétaires -,008 ,167 ,040 ,013 71 ,225 ,198 ,055 ,085 ,004235
PSUIVEC Les écarts budgétaires donnent lieu aiesissions entre la direction et les responsaioiesernés 174 ,365 ,114 108 ,694 ,109 ,029  -10017 ,098 172
EATPERF Ne pas atteindre ses objectifs budgéteaféste une mauvaise performance ,027 ,121 ,082024-, ,020 ,891 ,085  -025 017 ,055  -,038
EATEVAL Ne pas atteindre ses objectifs budgétagrem impact important sur I'évaluation de la penance des ,106 ,090 418 ,106 ,20] 74 -040 1,031 ,015 ,120063
responsables opérationnels
ECAPAT La performance des responsables opératimesed'abord jugée sur leur capacité a atteiledins objectifs ~ ,047 ,205 ,398 ,056 27 ,61B ,030 -,103 ,001 -,017004
budgétaires
PSUIVLIG Le suivi des écarts au budget de chagspansable opérationnel se fait ligne par lignstfpar poste) ,137 ,034 -004 126 275 ,456 ,§79048 -106 ,058 -,068
PSUIVAG Les rapports de suivi budgétaire ne sasttpés détaillés et ne comprennent que des doagéégées (*) ,136 ,048 ,016 -041 -020 ,0jL2 ,408094 ,143 ,246 ,294
FDETBUD La négociation budgétaire se fait sur loledgets trés détaillés ,041 ,410 ,132 ,098 ,005 04f 6942 -093 112  -058213
FDIFPROB Quelle est la probabilité moyenne pourasponsable budgétaire d'atteindre son objectifjétaire ? (*) -015 -064 040 -068 -038 -067015 ] ,868] -079 ,055 ,008
FDIFSOUV Les objectifs budgétaires sont atteir{t3 : -230 -093 ,007 -079 -160 ,027 -046 ,740 , 140,197 -,101
PLEXREOO Quel est le nombre de reprévisions bwigst chaque année (catégorie) ,023 ,009 ,107  -,05Q06  -,022 ,033 ,078 ,83] ,032 ,004
PFLXEST Les budgets font I'objet de réestimatiotguliéres pour tenir compte de I'évolution de Vieannement ,051 ,010 ,007 ,119 ,114 ,045 ,031 396,800 | -064 126
AUTMEM Le processus budgétaire est le méme paus tes centres de responsabilité -,017  ,088 ,11182 ,0 ,130 ,088 143 -014 -11B 83 ,009
AUTNORM Des normes détaillées encadrent la constm du budget (le processus budgétaire est tamalisé) ,123 417 ,044 ,065 ,064 ,063 ,079  -,26&59 5551 -,219
PFLXCHG Les objectifs budgétaires ne peuvent@tengés pendant I'année (*) -008 ,045 -136 -029 -014 -066 ,011 -070 ,126,058| ,857
Variance expliguée par chaque axe 9,602 9,544 8,845 7,753 6,681 6,597 5,781 5,096 035,04,085 3,619

Tableau 4.20- Matrice des composantes apres rotatio structure factorielle du modéle de mesure
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Conclusion

Au cours de ce chapitre, nous avons mené un ensaabiravaux statistiques sur les items
proposés dans le chapitre 2 afin d’opérationnalissr pratiques budgétaires : analyse
factorielle exploratoire et confirmatoire, calcesdindices de fiabilité, de validité convergente
et de validité discriminante.

Ces analyses ont permis de « questionner » emeirignt la validité des concepts mis en
évidence dans le chapitre deux et de les affinartedme de I'analyse, il semble raisonnable
et cohérent avec les données recueillies de distimngl/ les « révisions budgétaires » et les
« re-prévisions budgétaires » ; 2/ le budget étifisur évaluer du budget et pour attribuer des
primes. Le modele validé de représentation desqoest budgétaires se compose donc de
onze dimensions.

Globalement, les indices de fiabilité et de vadidsiont corrects et suggerent des propriétés
statistiqgues acceptables pour le modéle de mestaru.

- Participation des opérationnels (4 items)
c
-% - Type de négociation budgétaire (4 items) 5
0 =2
o - Difficulté des objectifs (2 items) g' pd
- — — < -I-I
(I o I Q
> g 3
Q
il & 7
p . Q o ]
- Importance des écarts (3 items) o g o
@ @ = >
8 - Révisions budgétaires (1 items) %— w n
k= >l &5 ®
o - Reprévisions bugétaires (2 items) & % a
6" ~—
3
N3
Tg - Evaluation budgétaire (3 items)
)
g - Rémunération budgétaire (3 items)

Figure 4.2- Modéle de mesure des pratiques budgétas

A lissu de ce travail, un modéle de mesure desiques budgétaires utilisable et testable
dans de futures recherches peut étre propose @ablal).
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Dimensions

ltems

Participation

FPARTOP1 Les objectifs budgétaires sont décidénaltaere...

FPARTOP2 Quelle est la part prise par les opéraéts dans le travail d'élaboration des
prévisions budgétaires

FPARTOP3 Les responsables opérationnels participegement a |'élaboration de leur

(4 items) budget
FPARTOP4 Les responsables opérationnels ont dinermte déterminante sur leurs objectifs
budgétaires
FNEGPA10 Les plans d'action... (sont établis alembudget, sont établis apres les budgets,
Type de il N’y a pas de plans d’actio_n formali;és) *) . -
négociation FNEGPA2 Les plans.d‘actlon a réallser (pas dump@rtgnts / trés importants) _
(4 items) FNEGPA3 L'élaboration de plans d'action est ungediaajeure du processus budgétaire

FNEGPAA4 Lors de la négociation chaque modificasigmificative du budget est
accompagnée d'une modification des plans d'actiolegous-tendent

Difficulté des

FDIFSOUV Les objectifs budgétaires sont atteir{t3 :

objectifs FDIFPROB Quelle est la probabilité moyenne pouragponsable budgétaire d'atteindre son
(2 items) objectif budgétaire ? (*)
PSUIVEC Les écarts budgétaires donnent lieu a desigiions entre la direction et les
Suivi des responsables concernés
écarts PSUIVCOR Des actions correctives doivent étre gséps par les responsables lorsqu'un
(3 items) écart entre le réel et le budget apparait en adexercice

PSUIVIMP Une grande importance est accordée aastsbudgétaires

Re-prévisions

PLEXREOO Quel est le nombre de reprévisions budgstahaque année ?

PFLXEST Les budgets font I'objet de réestimationsili€ges pour tenir compte de

(2 items) s . T
I'évolution de I'environnement
Révisions PFLXCHG Les objectifs budgétaires ne peuvent étamghs pendant I'année (*)
(1 item)
EATEVAL Ne pas atteindre ses objectifs budgétaires anpact important sur I'évaluation de
Evaluation la performance des responsables opérationnels
budgétaire ECAPAT La performance des responsables opératiorsetiabord jugée sur leur capacité a
(3 items) atteindre leurs objectifs budgétaires
EATPERF Ne pas atteindre ses objectifs budgétaifiéseeine mauvaise performance
. ... EATPRIM Les primes des responsables opérationnekndi@nt largement de l'atteinte des
Rgumdugnéet;?rtleon objectifs budgétaires
(3 items) EPOURBUD Quel pourcentage de cette prime est kébjectifs budgétaires ?
PRIMBUD Part des primes budgétaires dans le sdle@eulé)
PSUIVAT Le processus budgétaire fait I'objet d'atiention fréquente des managers a tous
les niveaux
PSUIVHR Le processus budgétaire fait I'objet d'attention fréquente et réguliére de la part
Implication  de la hiérarchie
(4 items) PSUIVQST La hiérarchie utilise l'information budgjée comme un moyen de questionner et
de débattre les décisions et actions des resp@ssapérationnels
FNEGINT Pendant I'élaboration des budgets il y admbreuses interactions entre la
hiérarchie et les directeurs opérationnels
FDETBUD La négociation budgétaire se fait sur defgets trés détaillés
Détail F_’SUIVLIG Le suivi des écarts au budget de chaqumresable opérationnel se fait ligne par
(3 items) ligne (poste par poste)

PSUIVAG Les rapports de suivi budgétaire ne sonttps détaillés et ne comprennent que
des données agrégeées (*)

Formalisation
(2 items)

AUTNORM Des normes détaillées encadrent la constm du budget (le processus
budgétaire est trés normalisé)

AUTMEM Le processus budgétaire est le méme pourlesmusentres de responsabilité

Tableau 4.21- Modéle de mesure retenu & l'issue tianalyse factorielle confirmatoire®*®

116

(*) item recodé
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Chapitre 5. Pratiques budgétaires, roles et critigu  es :
proposition d’'une typologie

Disposant d'un modele de mesure et ayant décritglemdes tendances des pratiques
budgétaires, la tentation est grande d'essayerlagsar les entreprises en fonction de ces
pratiques. En effet, classer est une opératiorade He la pensée pour essayer de comprendre
en réduisant la complexité. Depuis Aristote, lasio® des catégories est centrale dans la
philosophie. Les catégories utilisées sont-ellesvangelles ou sont-elles le résultat de
schémas mentaux ou culturels ? Aujourd’hui encaedie question divise philosophes,
psychologues et anthropologues (Loubiére, 1990).

Les recherches en psychologie cognitive metterdi @n évidence plusieurs stratégies de
catégorisation des objets ou des individus utifis#ens la vie quotidienne : par comparaison
avec un objet idéal ou moyen (théorie des prot&ypgEar comparaison a un exemple proche,
par application de régles de classifications ouwparattention sélective (Shanks, 2001).

L’histoire des classifications scientifiques du rderde la nature montre que celles-ci ne sont
pas stables, gu’elles évoluent au cours du tempstiéld, 2000). Cela laisse présumer de la
difficulté a classer le monde social. Les clasatfans proposées par les sciences sociales sont
de deux ordres (Schnapper, 1999) : la taxinomisist;na classer les observations recueillies
et la typologie a un caractere plus théorique.

Dans le domaine de la théorie des organisationdeeta stratégie, les classements de
Mintzberg (1979) et de Miles et Snow (1978) soratbard typologiques (le célebre ouvrage
de Mintzberg ne s’appuie que sur une revue deditiée) alors que la classification de Miller
et Friesen (1977) est de nature plus taxinomiques fravaux de Miles et Snow et de
Mintzberg doivent étre vus comme une constructidicéaux-types (Dotyet al, 1993, p.
1200).

En contr6le de gestion, et plus généralement enr@enorganisationnel, les typologies
comme les taxinomies sont rares. Les travaux d'@&mgh(1988), Ouchi (1979), Simons
(1995a) et Berland (1999) pour les typologies ouCienhall et Langfield-Smith (1998),
Moores et Yuen (2001) et Trahand (1980) pour ledntemies constituent a ce titre des
exceptions.

Trop souvent les différentes dimensions du budget &tudiées de maniere indépendante les
unes des autres. Par exemple, de trés nombreusberalees ont été menées sur la
participation budgétaire et ses effets. Pourtant,

« Le budget participatif n’existe pas en lui-mémaistcomme élément d'un ensemble de
variables incluant la difficulté d'atteinte des lgats, la contrblabilité, les mesures de
performance basées sur les budgets, les incitaii@es au budget ainsi que I'évaluation de
la performance basée sur le budget. Il existe debneuses opportunités pour de telles
recherches car on en sait trés peu sur les retatintre ces variables » (Shields et Shields,
1998, p. 66).
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Notre ambition dans ce chapitre est de répondre partie a cette critique en proposant une
typologie des pratiques budgétaires. En effet, aprache souvent aux analyses purement
taxinomiques d’étre « déconnectées de la théoloes[gue] les chances de trouver des types
qui éclairent les débats conceptuels sont pluggast ceux qui proposent des configurations
sont guidés par des paradigmes théoriques » (MiI896, p. 508).

L'analyse typologique est « un instrument de dl@mifon du réel et d'intelligibilité des
relations sociales, qui consiste a comparer leglteéds d’une enquéte a une idée abstraite
construite par le chercheur en fonction de sontpdénvue » (Schnapper, 1999, p. 5). Elle
permet de proposer des idéaux-types au sens wébérie

La construction d’idéaux-types est un instrumenjenrade la compréhension sociologique

telle que la concgoit Weber. Le type idéal « est namstruction intellectuelle obtenue par

accentuation délibérée de certains traits de ltalpasidéré. Cette création conceptuelle n’est
pas sans lien avec la réalité observée mais ellprésente une version volontairement
stylisée. Weber lui-méme [...] met I'accent sur leactere fictionnel de I'objet sélectivement

construit de la sorte » (Coenen-Huther, 2003, B-5&3).

Cette construction ne se résume pas a un classeqlenméthode typologique n’a pas pour
objet de classer les personnes, mais d’élabotegique des relations abstraites qui permet de
mieux comprendre les comportements et les discobservés et donne une nouvelle
intelligibilité aux interactions sociales » (Schpeap 1999, p. 114).

En théorie des organisations et en stratégie, asi@@re souvent que les typologies doivent
mettre en évidence des types cohérents et suréofdrmants (Doty et Glick, 1994). Le lien
entre l'adoption d’'un outil et la performance d’'uomganisation est cependant distendu et
leurs interactions ambigués (I'outil permet-il d&performant ou est-il mis en place parce
gue I'entreprise est performante ?). Ne considguer les typologies performantes peut étre
cohérent si I'on observe 'ensemble des caraciguiss de I'organisation ou de sa stratégie. Si
I'on se limite, comme nous le faisons ici, a I'é&udlun outil, cela parait peu adapté. Il semble
donc plus pertinent de mettre en évidence lesrdift§ types de pratiques et leur logique
interne.

Pour construire ces idéaux-types, nous combineamadyse classificatoire (taxinomie) et
analyse typologique. Ces deux méthodes « se coenpléh tant qu’instruments de recherche
et contribuent, chacune a sa fagon a I'effort @lirgibilité » (Schnapper, 1999, p. 107).

Dans un premier temps, une taxinomie permettardlakser les entreprises de I'échantillon
en fonction de leurs pratiques budgétaires estgép (Section 1). Les caractéristiques de
chaque groupe sont étudiées et comparées entrgegrou

Dans un second temps, pour mieux comprendre lesiémois du budget, les rbles et critiques
qui sont associées au budget sont examinés (Séjtion
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Ceci nous permettra, dans une derniere sectioncadactériser les groupes issus de la
taxinomie par les réles et critiques associés ailg&uet de rapprocher ces groupes des
modeles théoriques proposés dans la littératurausNoous demanderons alors si les
différentes dimensions qui caractérisent les grsup@rticulent de maniere cohérente,
permettant ainsi de caractériser des idéaux-typestion 3).

Section 1. Taxinomie des pratiques budgétaires

L'objectif de cette section est de proposer unatarie des pratiques budgétaires en fonction
des onze dimensions retenues pour les différendiere taxinomie correspond a un
classement des données observées. Il faut notercguedassement n’est pas « naturel »
puisqu’il résulte du choixa priori des dimensions pertinentes pour observer lesqpei
budgétaires.

Nous pensons, cependant, que ces choix ont ureineeralidité : issus de la littérature et
confirmés par I'observation des pratiques, ils été testés et semblent fiables et valides
statistiguement. Nous construisons donc notre t¢ei@ en choisissant nos variables de
maniere déductive (Ketchen et Shook, 1996, p. 44183t-a-dire en sélectionnaatpriori les
variables pertinentes pour construire la typologfeendre en compte le maximum de
variables pour constituer les groupes de maniérg ipductive aurait pu détériorer la validité
des résultats, c’est pourquoi il est généralemenseillé d'utiliser des variables qui ont des
« fondements théoriques solides » (Ketchen et SHE96, p. 443).

Il est possible des regrouper les pratiques buatgétaimilaires en procédant a une analyse
typologique. Cette analyse suppose de choisir gorithme de classification, c’est-a-dire de
savoir « quelle procédure utiliser pour regroupamrrectement des objets distincts dans des
classes » (Thiétart et coll., 2003, p. 381).

Les méthodes de classifications ont été critiquéas reposant en grande partie sur
I'interprétation et les choix du chercheur (KetchanShook, 1996, p. 442). Deux éléments
semblent susceptibles de donner une plus granitbteal la classification : justifier les choix
retenus et comparer les résultats issus de chifécatits. Si les résultats obtenus en retenant
d’autres méthodes sont proches, la classificatsbrstable ce qui parait étre un bon indice de
sa validité (Miller, 1996, p. 509)

Apres avoir expliqué et justifié le choix de la hnd@de retenue, nous présentons nos résultats
et nous les comparons avec des résultats issusesauéthodes.

1. Construction de la taxinomie : choix de la métho de

De nombreuses méthodes de composition de classestéproposées par les statisticiens
(Lebart et al, 2000). La construction statistique d’'une taxinemequiert donc des choix
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méthodologiques (Ketchen et Shook, 1996) : quelemdel classification ? Quel nombre de
classes ? A partir de quelles données ? Commeanttéaiser les classes obtenues ?

Nos choix seront conformes a ceux préconisés geadition francaise d’analyse exploratoire
des données (Lebaet al, 2000 ; Saporta, 1990).

1.1. Classification hiérarchique ou non hiérarchiqu e?

De nombreuses méthodes de partition existent. €&tmgue traditionnellement deux types de
procédures : les procédures hiérarchiques et oarchiques”.

Nous ne souhaitons pas spécifier le nombre deedassetenir car aucun cadre théorique ne
permet de I'identifiea priori. De plus les méthodes non hiérarchiques sontguaptées a un
nombre trés important de données.

Nous choisissons donc d’effectuer notre partitian glassification ascendante hiérarchique.
Nous retenons comme critere d’agrégation I'alganghde Ward dont le but est de minimiser
la variance interne de chaque classe et maximaseariance entre clas$¥ Saporta, un des
peres de I'analyse de données a la francaise ditttle méthode : « elle constitue a notre avis
la meilleure méthode de classification hiérarchigles données euclidiennes » (Saporta,
1990, p. 257). Ketchen et Shook (1996) constateatogt algorithme est utilisé dans plus des
trois quarts des recherches publiées dans les gavageures de stratégie qui réalisent une
classification ascendante hiérarchique (Ketcheshebk, 1996, p. 449).

Apres la classification ascendante hiérarchiquestilpossible d’améliorer la classification par
des « itérations de consolidatiol® Conformément aux recommandations de Ketchen et
Shook (1996), nous procéderons a ces itératiordsolidation afin d’améliorer la qualité
de la taxinomie réalisée. Ceci nous permettra cénmiser I'impact des données extrémes sur
la catégorisation lorsque I'on utilise I'algorithrde Ward (Ketchen et Shook, 1996, p. 452).

N7 « Les procédures hiérarchiques décomposent lessdbjg en classes hiérarchiqguement emboitées les un
dans les autres. [...] La méthode ascendante estisar@bandue. Au départ chaque objet constitue iemnso
classe en regroupant les objets les plus prochés)gs classes d’'objets les plus proches, jusge’plus avoir
gu'une seule classe. La méthode descendante pragéjear divisions successives allant des clad'sdgets
aux objets individuels. Il existe plusieurs aldumies de classification hiérarchique. Le plus utililsihs la
recherche en gestion est I'algorithme de Ward pauikprivilégie la constitution de classes de netaille.

Les procédures non hiérarchiques [...] procédent ardgsupements ou des partitions qui ne sont pas
emboitées les unes dans les autres. [...]. Ellessaéent de savoir, a priori, le nombre de classesteénir »
(Thiétart et coll., 2003, p. 382).

18 Dans le domaine de la comptabilité¢ de gestion réeherches de Chenhall et Langfield-Smith (1998) et
Moores et Yuen (2001) utilisent les mémes procédure

19 « L'objectif de la consolidation est de réaffettsréléments d'une classe a une autre classelsisont plus
proches de facon a améliorer 'homogénéité a Fiaté des classes. Ce processus s'effectue patédasons
successives a centres mobiles. Les centres mobittsnitialement les centres de gravité des clasbésnues
par coupure de l'arbre. Les calculs sont arrétésqdiéesl’accroissement de l'inertie interclasses @etvitrop
faible d’'une itération a I'autre » (Cisia-Cerest@01, p. 110).
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1.2. Quel nombre de classes retenir ?

Pour déterminer le nombre de classes lors d'urssifieation ascendante hiérarchique, il est
possible d’examiner le dendrogramme qui est «paésentation graphique de la succession
des regroupements » (Thiétart et coll., 2003, 8).3Ba problématique générale du choix est
la suivante : plus le nombre de classes est élepii® les individus au sein d’une classe sont
similaires, moins le nombre de classes est élep@ustla classification permet de résumer les
données. Il y a donc un dilemme entre cohérenca-groupe et aide a la classification.
L’'observation de lindice de fusion donne des éldtaepour faire ce choix, le critere
d’appréciation est alors le suivant :

« Plus on agrege des éléments, autrement dit pluseaapproche du sommet de I'arbre,
plus la distance entre les deux classes les paches est grande et plus l'indice de niveau
[de fusion] est élevé. En coupant I'arbre au nivéam saut important de cet indice, on peut
espérer obtenir une partition de bonne qualitélesaindividus regroupés auparavant étaient
proches, et ceux regroupés apres la coupure seessarement éloignés, ce qui est la
définition d’'une bonne partition. » (Lebat al, 2000, p. 179)
Le choix du nombre de classes sera fait par lecielgSPAD qui identifie les « sauts »
importants de l'indice permettant ainsi d’obterer rheilleur compromis entre la volonté
d’avoir un faible nombre de classes et la nécestéegrouper des individus relativement

similaires au sein de ces classes.

1.3. Sur quelles données construire la typologie ?

Il est possible de réaliser la classification &# lésultats issus de I'analyse en composantes
principales. D’un point de vue statistique, réaliseclassification sur les variables initiales ou
sur les facteurs est strictement équivalent. Realia classification sur facteur permet
cependant de ne retenir que les axes factoriatsfisafifs et ainsi d’« effectuer une sorte de
lissage des données, ce qui en général améligpartdion en produisant des classes plus
homogéenes » (Lebaret al, 2000, p. 187-188). Ceci pose, cependant, un ¢@nubl
supplémentaire. En effet, combien d’axes fauttéme pour réaliser la classification ?

Il n’existe pas de régle simple pour le choix dunboe d’axes a retenir. Généralement, il est
conseillé de retenir la moitié ou les deux tiers dges factoriels calculés de maniére a ce
gu’au moins 80% de l'inertie soit conservées paaliser la classification (Cisia-Ceresta,
2001).

Un autre probleme, plus spécifique, se pose. Eat,aibtre objectif est de faire ressortir des
groupes de pratiques budgétaires similaires. Nowmsrripns imaginer construire notre

typologie en menant une classification ascendaieichique a partir de 'ensemble des
items retenus dans le modéle de mesure. Le probésigue les dimensions du modele de
mesure auraient un poids plus ou moins fort entionau nombre d’items qui permettent de
les opérationnaliser. Ainsi, par exemple, un caistpérationnalisé par quatre variables
aurait plus de poids dans la construction de lalogie qu’'un construit identifié par une
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variable. De plus, le but n’est pas de réalisertypelogie en fonction des réponses données
aux différentes questions mais de réaliser unedagpm en fonction des variables latentes non
observées (les « construits ») modélisant le psaebudgétaire.

Pour identifier les groupes de pratiques similairepus devons donc réaliser une
classification hiérarchique a partir des constriatents tels qu'ils ont été opérationnalisés
dans le chapitre précédent. La question qui se pssalors de savoir comment obtenir la
valeur a attribuer a chaque individu pour les auiitst latents.

Deux possibilités sont envisageables pour caldelecore de ces variables latentes a attribuer
a chaque individu :

- calculer la moyenne des réponses données auxetiffeitems qui constituent un
construit ;

- calculer les coordonnées factorielles des individogr chaque construit grace a une
analyse en composantes principales.

D’un point de vue statistique, la seconde méthatabde conseillée puisqu’elle prend en
compte le fait que nos différents construits sefiectifs.

Une troisieme méthode est envisageable. En effatsti possible de réaliser une analyse
factorielle multiple. Celle-ci « traite des tablgagans lesquels un ensemble d’individus est
décrit par plusieurs groupes de variables » (Lebel, 2000, p. 344). Son principe est de
pondérer I'influence d’un groupe de variables par mertié?°. Ceci correspond bien & notre

probleme dans lequel un groupe de variables pattopérationnaliser un construit.

Nous comparerons les résultats issus des troisoaeshpossibles afin de nous assurer de la
stabilité de la partition retenue.

120 « Si I'on introduit tous les groupes de variable§ sans se préoccuper d’équilibrer leur influenoe,peut
imaginer qu'un groupe contribue de fagcon majeuta éonstruction des premiers axes. Auquel cas,ense
réaliser une analyse fondée sur tous les groupiss emapratique, on examine les résultats de Reseadl'un seul
d’entre eux.

Ainsi, introduire simultanément [...] plusieurs grespde variables nécessite d'équilibrer l'influertze ces
groupes. Cette influence dépend directement dedatsre du groupe au sens de la répartition derfie (des
nuages qu'il induit) dans les différentes directiale I'espace. Par exemple, si un groupe préseetéres forte
inertie dans une direction donnée, cette inertimfhaencer fortement le premier axe de I'analyk#bgle.

D’ou l'idée de normaliser I'inertie axiale maximude chacun des groupes. Techniquement, cela revient a
accorder a chaque variable du groupe j un poidsadd valeur propre du premier axe de I'analysedrielle
séparée du groupe j [...].

Cette pondération, [...] s’interprete directementfalgon simple : si I'on considére les deux nuagetu{des
individus et celui des variables) induits par cleaguoupe de variables, la pondération de 'AFM ralise ces
deux nuages en rendant leur inertie axiale maxirdgale a 1. Cette pondération n’équilibre pas ltireotale
des groupes.

Le coeur de la méthode est une analyse factorielleedsemble des groupes [...]. L'objectif est icirdettre en
évidence les principaux facteurs de variabilité melvidus, ces derniers étant décrits de fagorilibgée par
plusieurs groupes de variables » (Cisia-Cerestal)20
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1.4. Variables actives / variables illustratives : comment caractériser les
classes obtenues ?

Pour aider a l'interprétation des classes forméesst possible de prendre en compte dans
I'analyse, en plus des variables qui ont servi @stroire la typologie (variables actives) des
variables supplémentaires. Ces variables, appélassatives sont reliéea posteriori aux
composantes principales ou aux groupes qui resgaleela typologie :

« Les variables actives sont celles qui détermiteshtaxes. Les variables supplémentaires

ne participent pas au calcul des valeurs propregeeteurs propres mais peuvent étre

représentées sur les plans factoriels [...] (Sapd&80, p. 231)
Cette distinction est intéressante car elle perenpartir de variables qui n'ont pas participé a
la factorisation ou catégorisation, d’interprétes Irésultats obtenus. Nous utiliserons les
variables illustratives pour « conforter l'interfatton des axes [ou des groupes] par des
variables n'ayant pas servi a les déterminer. Rappeajue l'interprétation interne a 'aide des
seules variables actives comporte des risques uteldgie. On évite également ainsi les
artefacts. » (Saporta, 1990, p. 231).

Pour déceler les variables actives et illustrat{gggmntitatives ou qualitatives) représentatives
d’'un groupe ou d'un facteur, Lebaet al. (2000) proposent d’utiliser un critere qu’ils
appellent critere de valeur-test. lls en donneprilecipe de fonctionnement :

« Les aides a l'interprétation de classe sont géedrent fondées sur des comparaisons de
moyennes ou de pourcentages a lintérieur des edaswec les moyennes ou les
pourcentages obtenus sur I'ensemble des élémadsser. Pour sélectionner les variables
continues ou les modalités des variables nominkgsplus caractéristiques de chaque
classe, on mesure I'écart entre les valeurs relativla classe et les valeurs globales. Ces
statistiques peuvent étre converties en un crippelé valeur-test permettant d’opérer un tri
sur les variables, et de désigner ainsi les vagsalels plus caractéristiques. [...]

La valeur-test revient a effectuer un changementdsure en transformant la probabilité
d’une distribution quelconque en nombre d’écanesyd’'une loi normale centrée réduite.

[...]Les variables sont d’autant plus intéressantgs lg@s valeurs-test associées sont fortes
en valeur absolue. » (Lebat al, 2000, p. 182, 184)
Ces valeurs test permettent :

- pour les variables actives d’« obtenir un classdrdercelles-ci en vue de caractériser
chaque classe. Les valeurs absolues des valetrsdastituent des mesures de
similarité entre variables et classes » (Lebasl, 2000, p. 182) ;

- pour les variables illustratives de tester I'hygsth d’égalité des moyennes : « dans le
cadre de tests classiques, on dira gu’elle [lawsétiest] est significative au seuil usuel
5% si elle dépasse la valeur 1,96 : I'hypotheséderest rejetée et la moyenne ou la
proportion d’'une variable sur la population globatecelle dans la classe différent
significativement » (Lebast al, 2000, p. 184).

Cette section a permis de discuter des méthodesibbes pour réaliser une
classification statistique des entreprises de natohantillon. Nous réaliserons une
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classification ascendante hiérarchique grace l'aifuome de Ward en procédant a des
itérations de consolidation. L'interprétation dessses obtenues sera faite a partir des
I'examen des valeurs-tests actives et illustratives

2. Résultats

Les résultats sont présentés en deux temps. Nousales d’'abord les axes factoriels issus de
I'analyse en composantes principales. Ensuite, résentons les groupes issus de la
classification ascendante hiérarchique.

2.1. Structure factorielle

Nous avons plus haut souligné que nous réalisiansldssification hiérarchique sur les
résultats d’'une analyse en composantes principbles. premiére analyse en composantes
principale est menée sur les scores factorielslifiésentes dimensions.

—

Rémunération(f)

Facteur2 - 13.23 %

08T

Evaluation(f)

047 Difficulté(f)

Re-prévisions(f) Ecart(f)

0 Formalisation(f)

Détail(h) Implication(f)

— Participation(f)
-04T1 Négociation(f)
Révisions(f)

-0.87

) ) ) Facteur 1 - 30.08 %
-0.8 -0.4 0 0.4 0.8

Graphique 5.1- Analyse en composantes principalesrsles scores factoriels : représentation graphique
des construits sur les deux premiers axes factorgel

Deux autres analyses en composantes principaléséaiisées :

- une analyse en composantes principales sur lessscatculés par la moyerifedes
items qui composent chaque dimension ;

- Une analyse factorielle multiple.

121 |es scores factoriels sont calculés individuellempour chaque construit & partir de la matrice des
covariances et en remplagant les valeurs manqupatda moyenne.

122 Une analyse préalable nous montre que les dews tgip scores sont trés fortement corrélés (lalatimé
entre le score obtenu par la moyenne et par I'aedigctorielle est supérieur a 0,99 pour tous destcuits sauf

le construit « difficulté des objectifs » pour ledjla corrélation est supérieure a 0,97).
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Les résultats obtenus sont sensiblement équivadehénalyse précédente comme le montre
la projection des variables sur les deux premiees factoriel¥

Facteur2 - 1329 % | Facteur2 - 9.62%. —
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Re-prév(m)—— A I Implication(afm
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Graphique 5.2- Analyse en composantes principalesrsles moyennes (gauche) et analyse factorielle
multiple (droite) : représentation graphique des castruits sur les deux premiers axes factoriels

De ces analyses factorielles ressortent deux agg=uns :

- laxe « implication managériale » distingue les reptises selon le niveau
d’'implication de la direction dans le processusdaidire et de suivi des écarts. Une
forte implication de la direction va souvent derparec une forte participation des
responsables opérationnels au budget et une négacipi tourne autour d’éléments
opérationnels et non uniquement financiers ;

- l'axe « évaluation budgétaire » distingue les gmises dans lesquelles le budget sert
a I'évaluation de la performance et a I'octroi dengs aux managers de celles qui
n'utilisent pas cet outil comme moyen d’évaluateiront une utilisation plus flexible
du budget.

Le troisieme axe (non représenté), différencieeeseprises dans lesquelles il y a des re-
prévisions (en négatif sur cet axe) et dans unendnei mesure des révisions des autres
entreprises.

123 Les résultats présentés dans ces trois analysesssoa de I'analyse en composantes principaleséer
L’'analyse en composantes principales non norméeetmsédes scores factoriels donne des résultaisadgnts
(pour la représentation des axes mais aussi potyplalogie qui en est issue). L'analyse en compiesan
principales non normée basée sur les moyennes di@meésultats un peu différents. En effet, les dgioms
opérationnalisées par un moins grand nombre dablas ne subissent pas d’'effet de compensatiore(tad
différentes mesures) et ont généralement une \a@iplus grande, ce qui leur donne une importance grlande
dans l'analyse en composantes principales. Poueréget effet de méthode, nous travaillons doncuse
analyse en composantes principale normée. L'anderielle multiple normée ou non normée donne des
résultats équivalents.
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Plus précisément, on peut présenter les caraaé@estdes trois premiers axes factoriels tels
gu’ils sont obtenus a partir de l'analyse en coraptes principales réalisée sur les
coordonnées factorielles. Nous caractérisons chagedactoriel par les variables continues
actives, les variables continues illustratives et modalités illustratives (c’est-a-dire les

guestions non ordinales). Au sein des variabledirmggs illustratives, nous mettons les

guestions telles gu’elles ont été posées (certaieees questions ont participé a I'élaboration
des construits qui sont en variables actives).

L’'examen des coordonnées des variables activdsigtatives sur les axes factoriels permet
d’évaluer la corrélation entre la variable et I'aRus les coordonnées d’'une variable sont
eleveées, plus cette variable permet d’expliquaeteetomprendre I'axe. Les valeurs prises par
les variables et modalités illustratives sont pnéses dans I'annexe 5-1.

Description de lI'axe 1 (30,08% de la variance)
Par les variables continues actives

Libellé de la variable Coordonnée
Difficulté -0,35
ZONE CENTRALE

Ecart 0,73
Implication 0,83

Tableau 5.1- Description de I'axe 1 par les varialkk continues actives

L’'axe 1 résume 30% de la variance globale des dimaensions retenues pour caractériser les
processus budgétaires. Il permet de distinguegné®prises selon le niveau d'implication de
la direction et de suivi des écarts. Dans une meintesure, I'axe semble aussi distinguer les
entreprises selon le niveau de participation, dmétisation et selon le type de négociation
budgétaire. Il semblerait que, lorsqu’il y a unibliaimplication de la direction et un faible
suivi des écarts, les objectifs budgétaires saléfitiles (rarement atteints).

Description de lI'axe 2 (13,23% de la variance)
Par les variables continues actives

Libellé de la variable Coordonnée
Révisions -0,47
Participation -0,36
ZONE CENTRALE

Evaluation 0,55
Rémunération 0,71

Tableau 5.2- Description de I'axe 2 par les varialkk continues actives

L'axe 2 regroupe 13% de la variance. Il permetidérdjuer les entreprises dans lesquelles le
budget est utilisé pour évaluer la performancettibaer les primes, des entreprises dans
lesquelles le budget fait I'objet de révisions efiloy une forte participation des opérationnels.
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Description de I'axe 3 (9% de la variance)
Par les variables continues actives

Libellé de la variable Coordonnée
Re-prévisions -0,79
Révisions -0,51
ZONE CENTRALE

Participation 0,18
Négociation 0,19

Tableau 5.3- Description de I'axe 3 par les variakk continues actives

Facteur2 - 13.23%

08T
Rémunération(f)

Evaluation(f)

047 Difficulté(f)

Re-prévisions(f) Ecart(f)
D — SR S Formalisation(f)

Implication(f)

Détaiil(f)
Négociation(f)
Participation(f)

Révisions(f)

-0471

-0.87

_—Facteur3 - 9.00%
—6.8 —(;.4 0 OY.4 018
Graphique 5.3- Position des variables actives surdeaxes factoriels 2 et 3

L'axe 3 regroupe 9% de la variance. |l permet dgirtjuer les entreprises suivant le niveau
de re-prévisions et de révisions. Re-prévisionsréstisions semblent s’opposer a une
participation importante et a une négociation oj@naelle.

En replacant les modalités illustratives sur lesxdpremiers axes (issus de I'analyse en
composantes principales issue des axes factorigis);onstate que I'axe 1 distingue les
entreprises en fonction de I'existence ou non digbts par projet, de lettres de cadrage et de
plans d’action. Sur I'axe 2, les entreprises sérdjgent par I'existence de budgets par projet
et la construction de plans d’actions.

-197-



Chapitre 5. Pratiques budgétaires, roles et critigugroposition d’une typologie

Facteur 2 - 13.23 %

Pas de plans d'action

u
0471

Pas de budgets par projet ) )
n Plans d'action établis aprés le budget

~-& Lettre de cadrage
" Budgets par projet
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Graphique 5.4- Représentation des modalités illusaitives sur les axes un et deux

L'examen des modalités illustratives sur 'axe 3 @nexe 5-1) montre que lorsque de
nombreuses re-prévisions sont réalisées, il n'gsade plans d’action.

Les trois axes étudiés expriment plus de 50% desrance des onze variables latentes qui
nous ont permis de caractériser les pratiques lhaidge.

2.2. Taxinomie

Apres avoir défini le nombre de groupes a retes@ciion 2.2.1), nous présenterons les
résultats de notre taxinomie en caractérisantites groupes obtenus (section 2.2.2) et nous
comparerons ces groupes (section 2.2.3).

2.2.1. Nombre de groupes retenu

Pour réaliser notre classification ascendante tubigue, trois questions de méthode se
posent :a partir de quelles données de base réaliser laltgie ? combien d’axes factoriels
retenir pour réaliser la typologie ? combien de gpes retenir ?

Pour voir l'incidence des choix de méthode surdenbre de groupes a retenir, nous avons
réalisé des classifications ascendantes hiérarehigur les différentes données et en retenant
un nombre différent d’axes factori&l$

Nous examinons ainsi le nombre de groupes consim#rgne optimal selon les différentes
méthodes. Pour les classifications basées suro@siannées factorielles et les moyennes,
nous retenons entre sept (83% de la variance) & ares (100% de la variance). Pour

124 | es résultats présentés ont été réalisés sur dege® normées. Conformément aux recommandatiosegmi
dans la littérature, nous avons réalisé les ménagernents sur des données non normées (Ketch&hoelk,
1996, p. 444). Les résultats qui en sont issussangiblement équivalents.
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'analyse factorielle multiple, nous retenons enfré (81%) et 21 axes (93% de la
variance}®.

Le tableau ci-dessous récapitule le nombre dediwiles partitions entre 3 et 10 sont données
comme premiére deuxiéme ou troisieme meilleuretpartpar le critere du saut d’indice de
fusion exposé précédemment.

Méthode Moyenne Facteur AFM Total
Position
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Nombre
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w
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w
=
N
w
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Tableau 5.4- Nombre de groupes suggérés par I'indicde fusion : comparaison entre les différentes
méthodes

Le tableau précédent montre que trois partitionsent en téte : la partition en trois groupes,
la partition en cing groupes et la partition engrigupes. Pour toutes les partitions au-dela de
trois groupes, on voit toujours apparaitre claineime

un groupe dans lequel I'évaluation et la rémunénasont fortement liées au budget ;

un groupe dans lequel les objectifs budgétairesamsidérés comme difficiles ;
- un groupe dans lequel le budget peut étre révisé ;

- un groupe dans lequel il y a une forte implicatilenla direction, des négociations tres
opérationnelles (basées sur des plans d’actionjnet participation importante des
responsables opérationnels au processus budgétaire.

Quelle que soit la méthode choisie, une certaiabilgé se dégage en ce qui concerne les
groupes constitués. La partition la plus courasteiae partition en cing groupes.

Nous choisissons de présenter les résultats & plartianalyse en composantes principales
réalisée sur les coordonnées factorielles. Cetii#ti@o est choisie car, d'un point de vue
statistique et théorique, elle semble la plus agapEn effet, elle permet d’éliminer les termes
d’erreur grace au calcul des scores factorieleehpt donc de classer les entreprises, non pas
en fonction des réponses mais en fonction de kuvalrise par les construits sous-jacEfits

125 Ce choix est fait afin de garder au moins 80%adeariance, sans pour autant retenir toute la vegian
analyse factorielle multiple pour éliminer les tesrd’erreur (on peut penser que faire une moyeargendre
les coordonnées factorielles permet d’éliminer pagie des termes d’erreur et qu'il est logiquesdem cas de
voir les résultats avec la totalité des axes fa)r

126 Cest, par exemple, la solution retenue par MoceesYuen (2001) pour réaliser leur classification
d’entreprises en fonction du cycle de vie. KetcletnShook (1996) constatent que, sur 45 études léans
principaux journaux de stratégies, les scores fetsosont utilisés dans 32% des cas.
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Pour effectuer cette classification, nous retedesglix premiers axes factoriels, le critéere de

fusion nous suggére de retenir une partition e groupes. Nous obtenons les résultats
suivants :

E 10% 26% 26% 19% 20%

=) L R e e e Al e e e

Graphique 5.5- Classification hiérarchique : reprégntation sous forme de dendogramme

Cet arbre hiérarchique montre que la partitionrogle est de cing groupes. Cette partition
refléte 37% de la variance totale.

Il est possible de représenter les groupes degpeatobtenus sur les deux premiers axes
factoriels :

Facteur 2

307

Groupe 5

+ o+ bo

+ *" Groupe 4"

+
+ +

+

L
+

4+

=301

-+

4 2 o 2
Graphique 5.6-Positionnement des cing groupes sues deux premiers axes factoriet§’

Cette représentation sur les deux premiers axégrigls permet de distinguer correctement
les entreprises des groupes 2, 3, 4 et 5. En ceogaerne le groupe 1, cette représentation est

27 Groupe 1 : ° ; Groupe 2 Groupe 3 : x ; Groupe 4 :+ ; Groupe 5 : *
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moins pertinente puisque les entreprises de cepgrdueprésentées par des « 0 ») se
différencient sur une troisieme dimension qui naxafit pas sur le graphique.

Une représentation des coordonnées des différamtsprises sur les axes deux et trois
permet de constater que le groupe 2 se distingaleodd par sa position, tres différente de
celle des autres groupes sur le troisieme axee Qetsition suggére un niveau faible de
révisions et de re-prévisions dans le groupe 1.

Facteur 2 - 13.23 %

1.0. Groupe 2
05T . Groupe 5
Groupel @
0

. Groupe 3
05T
-1.0T

Groupe 4

Facteur 3 - 9.00 %
T . T T T T
0.4 0 0.4 0.8 1.2 1.6

Graphique 5.7- Positionnement des cing groupes sugd axes factoriels deux et trois

Dans la section suivante, nous explicitons lesat@rstiques des cing groupes obtenus.

2.2.2. Caractérisation des groupes

Nous caractérisons chaque classe par des teswnggaison de moyenne. La valeur-test
nous permet de voir quand la moyenne du groupesigsificativement différente de la
moyenne générale. Une valeur-test de 1,96 ou plusleur absolue signifie que I'hypothese
selon laquelle ces deux moyennes sont égales treutegetée au seuil de 5% (Lebattal,
2000). Comme nous l'avons signalé plus haut, le dég/pothese n'a pas de sens pour les
variables qui ont servi a constituer la classensdee cas la valeur-test permet uniquement
d’aider a la caractérisation des classes.

Nous utilisons les variables suivantes pour carsetéles classes :

- Variables qui ont servi a la constitution des gresgvariables actives).es groupes
ont été constitués a partir des coordonnées fallesi Cependant, nous constatons
gue caractériser ces groupes avec les construltaillés sur les coordonnées
factorielles ou a partir des moyennes donne dedtaés équivalents (en terme de
valeur-test). Comme les moyennes sont plus inteples, nous caractérisons donc
les groupes a partir des construits moyenneés.
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- Variables nominales (variables illustrative®)ans ce cas, le test consiste a comparer
la proportion prise par une modalité dans la clgeserapport a la proportion prise
dans I'ensemble des répondants (résultats numérpésentés en annexe 5-2).

- Autres questions numeériques (variables illustrajv®ans un souci de parcimonie,
nous ne reprenons pas les questions qui ont diééas pour construire les onze
dimensions sauf dans les cas ou les construitsjaoests ne sont pas retenus pour
caractériser la classe (résultats numérigues pEsen annexe 5-2).

CLASSE 1/5 (Poids = 34.00 Effectif= 34)

Variables Moy. dans la Moy. Ec-type dans la Ec-type Valeur- Prob

constitutives classe générale classe général Test )

Implication 3,978 3,565 0,589 0,886 2,90 0,002
Participation 3,537 3,200 0,725 0,872 2,41 0,008
Ecart 4,147 3,887 0,728 0,859 1,88 0,030
Evaluation 3,490 3,203 0,853 0,981 1,82 0,034
Révisions 1,647 2,959 0,936 1,553 -5,26 0,000
Re-prévisions 1,721 3,323 0,677 1,038 -9,61 0,000

Tableau 5.5- Description du groupe 1 par les varidbs continues actives

Le groupe 1 se caractérise par peu de re-prévisiods révisions, une forte implication de la
direction, une forte participation des opératiosneh fort suivi des écarts et une évaluation

basée sur les budgets. Les entreprises de ce gomiipeoins tendance a faire des budgets
spécialement dédiés aux nouveaux projets que l&nmay

Dans les entreprises de ce groupe, on constate(pas®rdre décroissant d'importance) que
(voir annexe 5-2) :

la part prise par les commerciaux dans I'élabonaties prévisions budgétaires est
importante ;

- le directeur général utilise le processus budggfaiur discuter des changements qui
se déroulent dans I'entreprise ;

- le budget reprend assez fortement les chiffres gedmiére année du plan ;
- le découpage du budget est réalisé en périodes@lutes que la moyenne.

Dans les entreprises du groupe 1, le budget estéfiéeence qui découle des prévisions
commerciales et du plan stratégique. Il est rareiénisé et constitue un objectif a
atteindre, défini conjointement entre la directieinles opérationnels. Il est une base de
discussion pendant I'année et les écarts au budget I'objet d’'une attention
importante mais il fait 'objet de peu de révisians de re-prévisions. En fin d’année, il

permet d’évaluer la performance des managers (sgoe ceci se traduise
automatiquement par des primes).
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CLASSE 2/5 (Poids = 62.00 Effectif = 62)

Variables Moy. dans la Moy. Ec-type dans la Ec-type Valeur-

o L L Prob.
constitutives classe générale classe général Test
Rémunération 3,672 2,713 0,913 1,193 7,21 0,000
Evaluation 3,801 3,203 0,547 0,981 5,46 0,000
Re-prévisions 3,782 3,323 0,738 1,038 3,96 0,000
Révisions 2,645 2,959 1,438 1,553 -1,81 0,035
Négociation 2,981 3,208 0,830 1,057 -1,93 0,027
Détall 3,280 3,506 0,694 0,936 -2,16 0,015
Participation 2,952 3,200 0,713 0,872 -2,55 0,005

Tableau 5.6- Description du groupe 2 par les varidbs continues actives

Les entreprises du groupe 2 se caractérisent paesriort lien entre l'atteinte des objectifs
budgétaires et I'évaluation / la rémunération. (@mstate aussi que les entreprises de ce
groupe font plus de re-prévisions que la moyenae.cBntre, le budget y est moins détaillé,
moins participatif, rarement révisé et la négooratbudgétaire n'a que peu de contenu
opérationnel.

Les entreprises de ce groupe se distinguent aasgdpns I'ordre décroissant d’'importance)
(voir annexe 5-2) :

une part élevée des primes dans le salaire ;
un nombre important d’objectifs financiers fixésdde budget ;

des objectifs alloués dans l'entreprise de maniratteindre les objectifs des
actionnaires ;

un suivi des écarts budgétaires par le directenérgé plus fréquent que la moyenne ;
un budget qui s’adapte moins qu’en moyenne au oidéctivité ;
des objectifs financiers a atteindre de maniéreénatpve ;

un nombre de lignes budgétaires négociées avaiplrstionnels moins élevé que la
moyenne ;

un budget découpé en périodes courtes ;

un niveau de slack faible ;

des objectifs budgétaires atteints moins souveati@moyenne ;

des sections budgétaires regroupant un plus gramtbre de personnes ;
un nombre faible d'objectifs opérationnels dansbledgets.

Dans les entreprises du groupe 2, le budget esbutit d’évaluation. De nombreux

objectifs financiers sont fixés et doivent étreeiats. L’atteinte de ces objectifs
conditionne I'évaluation de la performance et l'mitde primes. Les objectifs sont plus
difficiles que la moyenne et ils sont plus rarensdigints. Parallélement au processus
budgétaire a donc été développé un systeme deéxéspns qui permet de piloter

I'entreprise. On peut postuler deux raisons de isenen place de ce systeme :

- puisque les objectifs budgétaires sont difficilésarrive que les réalisations
soient éloignées de ces objectifs. Le budget nedumnc plus étre utilisé pour
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piloter I'entreprise et un systéme de re-prévisiqrarallele au processus
budgétaire est nécessaire ;

- les parties prenantes externes veulent connaitrgtiation de I'entreprise et,
sachant que le budget n’est pas une bonne référenapent des re-prévisions.

CLASSE 3/5 (Poids = 63.00 Effectif = 63)

Variables Moy. dans la Moy. Ec-type dans la Ec-type Valeur- Prob
constitutives classe générale classe général Test )
Implication 4,390 3,565 0,479 0,886 8,43 0,000
Négociation 4,120 3,208 0,813 1,057 7,81 0,000
Détail 4,307 3,506 0,643 0,936 7,75 0,000
Ecart 4,608 3,887 0,422 0,859 7,60 0,000
Formalisation 4,476 3,695 0,573 0,974 7,26 0,000
Participation 3,774 3,200 0,626 0,872 596 0,000
Evaluation 3,841 3,203 0,760 0,981 5,89 0,000
Re-prévisions 3,817 3,323 0,662 1,038 4,31 0,000
Rémuneration 3,226 2,713 0,993 1,193 3,89 0,000
Difficulté 1,863 2,185 0,547 0,710 -4,06 0,000

Tableau 5.7- Description du groupe 3 par les varidbs continues actives

Les entreprises du groupe 3 se caractérisent parfarte implication de la direction, une
négociation trés opérationnelle, un fort niveaudééail, un suivi des écarts important, une
formalisation et une participation élevées, unelu@aton qui dépend du budget, de
nombreuses re-prévisions et une rémunération querdédu budget. Les objectifs sont peu
difficiles (ou du moins les objectifs budgétairests en général, atteints).

Dans les entreprises de ce groupe, on constatecuesgpar ordre décroissant d'importance)
(voir annexe 5-2) :

I'évolution des budgets donne lieu a des discussientre la hiérarchie et les
responsables opérationnels méme s'’il N’y a pasad@entre le réel et le budget ;

le directeur général utilise les budgets pour descdes changements ;

les chiffres budgétés traduisent les prioritésapeEgationnels ;

le nombre d’objectifs opérationnels est élevé (dyitre 2,4 en moyenne) ;

le nombre de lignes négociées avec les opératiomseplus élevé que la moyenne ;

les objectifs budgétaires supposent une forte mtodi¢ et / ou une bonne gestion des
codts ;

la part prise par la direction dans I'élaboraties tudgets est forte ;

les objectifs budgétaires sont, en général, asteint

les objectifs financiers doivent étre atteints ;

la probabilité d’atteindre ses objectifs budgétaist plus élevée que la moyenne ;

la somme des objectifs alloués en interne correspaoix objectifs négociés avec les
actionnaires ou le groupe ;

la part des commerciaux, du marketing et de latégia dans les prévisions
budgétaires est élevée ;

le nombre d’objectifs financiers est plus élevé gumoyenne (3,43 contre 3,15) ;
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- la fréquence du calcul des écarts budgétaires sbmlsuivi par le directeur général est
élevée ;

- le budget est inspiré du réel de 'année précédenterarement qu’ailleurs ;

- plus qu’en moyenne, le budget donne un droit d'gegeent ;

- les primes représentent un part élevée du salaire ;

- le contrble de gestion est trés impliqué dans égigions budgétaires ;

- les objectifs budgétaires sont décrits comme <4cddb a atteindre » ;

- le budget reprend plus souvent gu’en moyenne ldégahde la premiere année du
plan ;

- un budget flexible existe de maniere plus fréquentailleurs ;
- le budget est découpé en périodes plus courtes ;
- le slackest moins élevé qu’en moyenne.

Dans les entreprises du groupe 3, le budget esbaith un outil formalisé de
discussion. La hiérarchie et I'ensemble des marmgesont largement impliqués. La
participation des opérationnels a la définition Hudget est importante et les réunions
budgétaires permettent de discuter des plans diacitvec les commerciaux, les
marqueteurs et les strateges en se basant suafegttatégique défini au préalable. Le
budget qui en résulte est plus détaillé que la mogedécoupé en périodes courtes et
comporte de nombreux objectifs opérationnels eanfirers. Il est souvent assez
différent du budget de I'année précédente et lagssenoins de slack aux managers. I
peut néanmoins s’adapter au niveau d’activité (lidtgxible).

En cours d’année, le budget est utilisé comme basdiscussion des changements en
cours et de nombreuses re-prévisions sont effextuié@s écarts au budget sont souvent
calculés et observés par la direction. Le budgenm#do en général un droit
d’