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INTRODUCTION
GENERALE

INTRODUCTION GENERALE

L'objet général de la these est de s'interroger kg liens existants entre la
transversalité et les systemes budgétaires. Ef effesieurs constats, associés a la fois aux
problématiques de conception et d’utilisation desesnes budgétaires, et aux phénomeénes de
transversalité dans les organisations, peuvengétogigine de ce questionnement.

A titre d’exemple, en 1994, I'enquéte DFCG- KPMGitiée «Faut-il tuer le budget ? »
remettait en cause I'existence méme du systémeébridel Or, dans cette enquéte, 99% des
responsables de contréle de gestion interrogésudéaht utiliser un budget. Plus récemment,
I'enquéte réalisée par H. Jordan en 1998 révelel§0@&o des entreprises interrogées utilisent
le budget. Enfin, soulignons que I'enquétd-aut-il tuer le budget ? »a conduit a la
conclusion suivante : ka logique budgétaire est ancrée dans notre cullgenanagement.
L’enjeu est plus de la transformer que de la supprf ». Ces débats, qui suggérent une
hypothétique crise du systeme budgétaire, souledestquestionnements sur la nature des
changements a adopter, dans la maniere de conaevdiutiliser les systemes budgétaires.

Parallelement a cette « crise budgétaire », onrebsene « crise identitaire » de
I'organisation classique ou conventionnelle (statlelélimitée) et des représentations qu’en
produisent la littérature et la pratique. En effas représentations évoquent toujours plus
fortement des rationalités fondées sur la tranalittss Se pose alors le paradoxe
problématique de la pérennisation des systemes éhmidgs. Cette derniere peut étre
interprétée a la fois comme le fruit de stratégiesteurs, tels que le contréleur de gestion, et
comme I'expression d’une rationalité adaptativdes logiques plus transversales notamment.
De fait, I'existence et I'utilisation des budgetand l'organisation peuvent étre comprises
comme le signe de la contrélabilité de I'organsatidonc de son existence et de sa pérennité
(Y. Dupuy, 1999a). Autrement dit, grace aux repméstons et au contréle qu’il suscite, le
budget aiderait I'entreprise a préserver et vérdien identité dans le temps et dans I'espace.
Par la s’expliquerait la puissance des systemegédtainles qui, par le quadrillage spatial et
temporel qu’ils induisent, tiennent a la fois Isatiurs de la pérennité de I'organisation et de

ses composantes, et celui de la reconnaissanca tlankversalité. Or, cette transversalité

! D’autres travaux se sont penchés sur I'idée d'dbaner le budget : « Peut-on gérer sans budgeitaitrle titre d’une

communication au congrés de I'’Association Frangdés€omptabilité en 2002 (N. Berland, 2002b).
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évoque le partage des territoires. Elle renvoisiales facon parfois paradoxale a une possible

perte d’identité des composantes et des perforrsadeéorganisation.

Au fond, il s’'agit de concilier, ou de réconciliefexistence de zones de
responsabilités stables et bien délimitées aveedannaissance, la représentation et I'analyse
de la transversalité des processus qui composeahtneimisent I'organisation. La référence
déja ancienne au concept de processus pose problemsson du caractere a la fois varié,
instable, voire insaisissable de ce concept. SBlohorino (1995) un processus peut étre
compris comme «n ensemble d’activités reliées entre elles parfilesd’information (ou de
matiere porteuse d’'information : le flux des pradudans l'usine est un flux de matiére, mais
cette matiere est porteuse d’information) signififisa et qui se combinent pour fournir un
produit matériel ou immatériel important et bierfidé» (p.55). Au regard de cette définition,
le processus apparait comme une chaine d’élémenteoavement, coordonnés dans un but
précis et donc finalisés. Mais il est égalemeninasa un enchainement d’activités décrit en
un mode opératoire, c’est-a-dire définissant deslemod’action. La généralité de cette
définition laisse cependant ouvert le débat demtitoes du processus, voire de
I'identification forcément subjective des procesguges « importants » et « bien définis » par
le ou les « lecteurs » des processus. Le mémedg/pemarque peut étre inspiré par la norme
ISO 9000, qui décrit le processus commén«ensemble d’activités corrélées ou interactives
qui transforme des éléments d’entrée en élémentsodé » (Afnor, 2002, p.40). Cette
définition souligne le caractére dynamique du pseus, dont les frontiéres paraissent ainsi se
confondre avec celles de la transformation prostactioire avec celles de I'organisation.

M. Hammer et M. Champy (1993) décrivent le processamme «ne suite d’activités qui, a
partir d’'une ou plusieurs entrées (input), produit résultat (output) représentant une valeur
pour le client 3. L'idée d’une transformation finalisée et bornéetegsrésente, mais elle est
associée a celle de I'objectif de création de vgbewr le client et donc pour I'entrepriseiet,
fine pour I'actionnaire. De facon plus globale, J.Crohaleau (1998) décrit le processus
comme «e lieu ou I'entreprise combine ses intentions eticas et combine ses ressources
en compétences en vue d’obtenir un avantage coewtiet » (p.39) P.Mevellec (1995),
définit le processus commeur enchainement d’activités déclenchées par uneencéuose et
délivrant un produit, un service ou une informateyant de la valeur pour un client interne

ou externe %p. 67).

2 Telle est la conclusion de la présentation dssltats de I'enquéte DFCG- KPMG lors des « Challerdgesentreprise
dans I'Europe de I'an 2000 », a I'occasion dest&rams de la DFCG - Palais des Congres de Parsg@émbre 1994.
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D’autres définitions pourraient étre invoquéese&lissocieraient le concept de processus aux
thémes de la transformation stable, répétitiveendée vers un but commun et défini en
termes de création de valeur, organisée vers etrgacollection d’actions.

L’ensemble de ces themes suggeére l'idée de traseitér par rapport aux structures et aux
fonctions traditionnelles. Dans la littérature @mrersces de gestion, la transversalité est ainsi
associée aux phénomenes de décloisonnement, dératiop et de partage, d’interactions et
d’interdépendance des acteurs, des services effothesions. De la maitrise, ou de la
rationalisation de ces phénomeénes dépendra déle Isusces ou I'échec de I'organisation. La
problématique du contréle devient alors de combitianalyse et le partage des
responsabilités avec la compréhension et I'évalonadies interactions et des processus qui en
résultent. Les évolutions récentes de la compréhreres configurations organisationnelles
éclairent ce débat. Elles privilégient une approdee type socio-économique avec par
exemple le paradigme de la stakeholder theory (@ri@aux & P. Desbrieres, 1998) et celui
de la cité par projet ou de I'entreprise- réddauBoltanski & E. Chiapello,1999). En mettant
'accent sur des changements organisationnels masfoet surtout sur les interactions
fondamentales qui gouvernent ou gouverneraieniptesessus organisationnels, ces deux
paradigmes autorisent en effet, a titre d’hypothé@se mise en perspective renouvelée du

controle de gestion.

= |Le paradigme de la stakeholder theory comme basieative de I'évolution des organisations :

Un changement majeur pour les entreprises tiendrald modification des parties
prenantes aux activités de ces entreprises, matidic marquée par le passage d’'un modéle
de gouvernement de la gestion d'entreprise par <eshareholders » a celui des
« stakeholders » (G. Charreaux & P. Desbrieres8)198lors que les « shareholders »
représentent les porteurs traditionnels du poulgiitimé par la propriéte, les stakeholders
s’identifient comme I'ensemble des personnes agienantes a la vie de I'entreprise, qu'il
s'agisse des actionnaires, des dirigeants, desésldes clients ou fournisseurs, ou encore

des organismes sociaux et autres tiers de I'emgieefra prise en compte, dans la gestion et le

3 Cités par Tarondeau & Wright, 1998, p.113.
4 Nous faisons ici référence au chapitre 2 de I'agerde Luc Boltanski et Eve Chiapello intitulé «Lenfation de la cité par

projet» dans «Le nouvel esprit du capitalisme» @1 @allimard).
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pilotage de I'entreprise, de I'ensemble des stakighns, semble alors justifier plus de
transversalité.

En effet, cette approche reconnait en premier fjge les objectifs de I'entreprise
s’orientent et s’adaptent a cedes clients eux-mémes en constante évolution. Des lors, les
entreprises doivent assurer des productions desrarimrmoins standardisées et toujours plus
différenciées. L’objectif devient de rendre flexabl les moyens et l'organisation de la
production, ce qui peut appeler une organisatianstrersale, mobilisant en permanence tous
les acteurs. De la qualité des interactions dépéarg la possibilité de I'adaptation des délais.
Dans le méme sens, la part croissante de l'imnehtéti des services dans les produits
fabriqgués rend a la fois plus difficile mais aupsils indispensable l'identification de la
valeur créée au sens partenarial du terme, c'est-a-@inelant les différentes étapes de la
chaine de valeur comprise au sens de M. Porte6J188y a sans doute la une des raisons
fondamentales qui justifient l'identification etéValuation des processus conduisant a
'output. Se posent alors les questions relativag aomposantes et frontieres spatio-
temporelles de ces processus. Si la résolutionedeqaestions laisse une large place a la
subjectivité, le processus relevant largement, cenemsouligne H. Bouquin (2001), de la

« création intellectuelle, il reste que 'idée de transversalité s’y trobien présente.

Du point de vue du salarié, les nouveaux modeéles d’'organisation basés sur la
transversalité sont associés aux thémes de lacipation, de l'implication, ainsi que de
l'interdépendance et de la polyvalence au sein rdeeggsus. L. Boltanski et E. Chiapello
soulignent ainsi que les travailleurs eux- mémes, doivent étre organ&gpetites équipes
pluridisciplinaires, (car elles sont plus compétstplus flexibles et plus autonomes que les
services spécialisés des années 60) dont le viFitsiron est le client et qui se dotent d’'un
coordinateur mais pas d’'un chef(2999, p.117). C’est autour de ce type d’orgaiosat
évoquant des schémas en réseau, que se créeglatems dans I'entreprise. En caractérisant
I'organisation par projet, dite « cité par projeles mémes auteurs notent que l'organisation
par projet «€voque une entreprise dont la structure est faitenel multitude de projets
associant des personnes variées dont certainescyamt a plusieurs projets ¢p.158). Une
telle représentation de I'organisation s’associé@proche processus, méme si les projets
sont en principe plus éphémeres et instables quertcessus (J.C. Tarondeau, 1998). Ces

modes de structuration et de fonctionnement reposen la transversalité dans les



INTRODUCTION
GENERALE

organisations et I'imposent donc. lIs identifieet mbuvelles zones de pouvoir, d’exercice des
responsabilités, et donc de nouveaux objets dedient

Le renforcement des exigences desonnairesen matiere de rentabilité et de création de
valeur, y compris dans les PME, entraine le rec@urdes instruments de suivi de la
performance et de la création de valeur de pluples sophistiqués, tels que par exemple
'EVA® et la MVA’. Sous cette contrainte, les organisations doiemgorder une place
importante a leur flexibilité structurelle, ce qufarise un découpage par processus, en
principe susceptibles de s’adapter a des changsnpdns ou moins radicaux. Selon M.
Hammer et M. Champy (1993), le reenginneering é&stlelrs défini comme la maniere
d’organiser et réorganiser l'entreprise autour @s Processus clés, c'est-a-dire ceux
potentiellement créateurs de valeur pour lacticraDe méme, la modélisation de
I'organisation et des actions entreprises autoun @bjectif de satisfaction du clientietfine
de l'actionnaire constitue une des hypotheses aquelle repose le Balanced Scorecard,
proposé par R. Kaplan et D.P. Norton (1992, 19@@)le-ci passe par une modélisation des
processus internes, vus comme les vecteurs de rfarpance dans l'organisation. Ces
processus doivent prendre, des lors, une placatediedans la conception des systemes de

contrble.

Enfin, I'approche processus correspond a une visétitulaire dela relation client
fournisseur. Elle permet d’envisager I'entreprise en liaisamstante avec ses fournisseurs.
La modélisation des processus logistiques, par pkenest associée a une gestion des
processus tout le long de la chaine de valeur, islepapprovisionnement chez le
« fournisseur du fournisseur » jusqu’au client ffiia Colin & G. Paché, 1988). Elle implique
la prise en considération et l'analyse deokdaritées de chaine XG. Paché, 1994).
L’approche en termes de processus dépasse aldiomtieres de I'organisation et se fonde
sur I'accroissement de relations stables et deuerdurée avec les fournisseurs (N. Guibert,
1996).

® Le mot « valeur » étant polysémique et sujet a@breuses discussions, nous avons souhaité receotre discussion
sur la notion de valeur partenariale telle qu'aliété définie par Charreaux et Desbrieres en 1998.

® Economic Value Added.

" Market Value Added.
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L’analyse de I'évolution des organisations peu¢ @woursuivie, d’'un point de vue interne,
suivant une approche qui peut étre qualifiée deexionniste (L. Boltanski & E. Chiapello,
1999; E. Lazega, 1998).

= ['utilisation du paradigme de la « cité par projetou du paradigme connexionniste comme base

explicative de I'’évolution des organisations :

En caractérisant le discours de management dees®@ L. Boltanski et E. Chiapello
(1999) utilisent I'expression entreprise maigre »pour qualifier I'entreprise de cette
décennie. Ancrée sur les modeéles japonais de piiodutels que la lean production
(production au plus juste ou maigre), I'entreprisgnsversale est envisagée comme une
structure aplatie et dégraissée >de ses niveaux hiérarchiques (p.116). Cette emgegpen
effet, s’est recentrée sur ses métiers clés epmmant de toutes les fonctions ne faisant pas
partie de son coeur de métier.

Ces auteurs analysent la formation de la cité pajepcomme le passage a une ére de
I'entreprise réseau ou dominent les interactiongcatnexions qu’établissent les acteurs.
Ainsi, ils proposent deux visions du connexionisgedle dite de «action sans sujet sdans
laquelle I'objet d’analyse est le réseau pris daasglobalité, et celle dite dun€o-
personnalisme wu I'accent est mis sur les étres humains etliesactions qui composent le
réseau. Parce que la transversalité se fonde syshdmomenes d’interactions entre activités,
et, au-dela, entre acteurs dans les organisat@est sur ce paradigme central que nous
appuierons notre recherche. Ainsi, dans I'appradmexionniste, issue de la sociologie des
organisations (M. Crozier, 1971 ; M. Crozier & Eidéberg, 1977), un grand intérét est porté
aux propriétés relationnelles par opposition awppétés substantives qui sont attachées aux
étres (L. Boltanski & E. Chiapello, 1999). L'anatysle réseau et des interactions qui
composent l'organisation est alors mobilisée poynlieiter et étudier ce réseau d’activités.
Elle place linteraction au centre du débat. Desplaette approche connexionniste et
interactionniste pose la question d’'un contrélegdstion adapté a la reconnaissance et au
développement des interactions dans I'organisaéibdes phénomeénes transversaux associes.
Elle évoque en effet un type d’organisation dédoige, dans laquelle des processus, des
activités ou des interactions s’imbriquent et caselot a des stratifications de relations. La

logique connexionniste parait en ce sens étroitertiéa a celle de transversalité des
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organisations. Les modes de contrble associést@ leeture organisationnelle devraient dés
lors s’appuyer sur une représentation de ce typeedactions, au-dela d’'une représentation

hiérarchico- fonctionnelle, elle-méme liée a I'angagamme de I'entreprise.

L’'importance des phénomenes de transversalité ldantseprise étant ainsi soulignée
et théorisée, la question des dispositifs de mnsaiet de surveillance de leur performance se
pose alors. Il s'agit, dans un premier temps, devpin donner une représentation de la
performance des objets qui composent cette trasesité; puis de mener a bien le contréle et

le suivi de ces nouveaux objets de contrdle.

De nombreuses définitions du contréle de gestiotuetontréle organisationnel sont
exposées dans la littérature en sciences de gelitioa des pionniéres ayant été proposée par
R. Anthony (1965, pl7) : ke contrbéle de gestion est le processus par lelpgemanagers
obtiennent I'assurance que les ressources sonthabte et utilisées de maniere efficace et
efficiente pour la réalisation des objectifs derdjanisation ».

Cependant, les définitions du contrdle de gestitrgaelque peu évolué ces dernieres années,
mettant I'accent sur le pilotage, au-dela du cdetsdricto sensuainsi que sur l'idée de
maitrise et de surveillance plutét que sur cellsalection. Néanmoins, le contréle de gestion
reste largement identifié par les outils de gestioxquels il a recours. Dans cette perspective,
la problématique du contréle de gestion dévelopge réflexions sur la maniére dont les
outils de contrble évoluent, sur l'utilisation descoutils, ainsi que sur leur pouvoir de
représentation et de modification des roles, peimep et actions de chacun (J. Pfeffer &
G.R. Salancik, 1978 ; S. Burchell &., 1980 ; M.A. Covaleski & M.W. Dirsmith, 1983 ;
M.L. Markus & J. Pfeffer, 1983 ; J.C. Moisdon, 199T7a problématique du contréle de
gestion se déplace donc vers l'analyse des mécasisonéateurs de cohésion dans
'organisation (N. Guibert & Y. Dupuy, 1997). Laflexion consiste ainsi a chercher
comment les mécanismes de contrble peuvent devesirbases de la pérennité des
organisations et donc de la cohésion sur laquifgpsie cette pérennité (Y. Dupuy, 1999a).
Ainsi formulée, la problématique du contrdle de tiges renvoie a la représentation de
I'organisation d’'une part, a celle de I'analyse ghuvoir des instruments de gestion d’autre
part. Dans cette perspective, les systemes budggteemplissent de multiples fonctions

largement recensées par les approches acadéntquase en témoigne le tableau suivant :

10
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Auteur Fonction/ réle du systeme budgétaire
Hofstede (1977) Contrdle des variations
Instrument de motivation
Burchell, Clubb, Hopwood, & Instrument de diagnostic, « machine a réponse »
Hugues (1980) Fonction de dialogue, apprentissage, « maching@@eagre »
Fonction de « machine a rationaliser »
Fonction de « machine politigtie
Covaleski & Dirsmith (1983) Instrument de coordinatet de contréle des ressources
Instrument de légitimation de I'action
Simons (1990, 1995), Fonction de diagnostic
Albernethy & Brownell (1999) Fonction « interactive »
Macintosh (1994) Catalyseur de discussion
Shields (1997) Role proactif facilitant I'implématibn de la stratégie
Gervais (1998) Mission technique
Mission psycho-sociologique : budgets systemesimiation
interne
Bouquin (2001) Coordination et communication

Gestion prévisionnelle

Délégation et motivation

Tableau 1 - Les missions du systéme budgétaire

Dans la plupart des définitions proposées ci-dessiest possible d’observer une double
perspective d’utilisation des budgets, comme cémtlé diagnostic d’'une part, comme mode
interactif ou comportemental d’autre part. La péisation des systemes budgétaires,
pourtant souvent mis en cause, pourrait s’expligaerces diverses facons de les concevoir et

de les utiliser. En particulier, on peut se demargiesls sont les liens d’adaptation ou de

8 Ceci est notre traduction de « ammunition machjngub aurait pu également étre traduit par « magkirdéfense », au

sens de la défense et légitimation de I'action d&.Movaleski et Dirsmith (1983).

11
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facilitation entre systémes budgétaires et logigdestransversalité. Par la, il s’agit de
chercher dans quelle mesure les logiques trandesrsant intégrées et intégrables aux
systémes budgétaires dans les organisations, @tlaud’observer dans quelle mesure des
budgets autres que ceux fondés sur les découpagesrchico- fonctionnels peuvent

représenter et favoriser I'interactivité au seir’detreprise.

Aussi, notre question de recherche peut étre résuméa facon suivante :

« Dans quelle mesure les systemes budgétaires img-ils et reflétent-ils les logiques ef

les préoccupations liées a la transversalité orgasationnelle ?

Réciproguement, dans quelle mesure l'utilisation d& systémes budgétaires renforce-

elle la transversalité et I'interactivité au sein @s organisations ? »

Ces interrogations portent d’'une certaine manierdes liens entre les représentations
formelles (comptables et budgétaires) et les pmemformels, ou encore sur I’hypothétique
identification de moyens de représentations stalles l'instabilité fondamentale de
I'organisation. L'idée méme de ces représentatpmng sembler paradoxale. Elle pose en tout

cas la question de la pertinence, et donc du sssydtemes budgétaires.

Le cadre général de la recherche pourrait au farel résumé sous la forme schématique

suivante :

N

Les propriétés de

transversalité de Quelles relations Le systeme budgétaire
l'entreprise réciproques? de I'entreprise

Caractéristiques: Caractéristiqgues:

Changeantes, adaptables eCadre et structure
comptables et

eImbriguant 'opérationnel . hys
financiéres

et le stratégique
*Image des
responsabilités et des
performances

*Décloisonnées et
participatives

*Bases des interactions et
de la cohésion
organisationnelle

*Représentation formelle
de la cohésion
organisationnelle

Figure 1 — Une représentation du cadre général deecherche

La thématique ainsi définie correspond a des prématons pratiques de plus en plus
clairement affirmées. Mais elle reste assez peudgleopar la littérature. Par exemple, dans

son article de 1997, M.D. Shields examine les maties effectuées dans le domaine du
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contrdle de gestion de 1990 a 1997 et analyse dk®ea parus dans six revues de référence
anglo- saxones dans ce domdirkeconstate que sur ces 152 articles, 21 abordieattement

le théme des systémes budgétaires. La synthese.lde Shields fait ressortir qu’aucune
recherche :

- ne s'attache a montrer les effets des découpayesyversaux sur les systémes budgétaires,

- nétudie l'impact que les budgets présentés plwitgs et processus peuvent avoir sur les
mécanismes de coordination et de motivation,

- n'analyse les effets des budgets présentés piaités et processus sur les mécanismes de
contrdle et de suivi, notamment sur le repéragendgsies des écarts.

De méme, en France, bien que de nombreux travaamt até menés dans le domaine du
contréle budgétaire d’'une part, celui de la tranrsal@é dans les organisations d’autre part,

peu de travaux ont cherché a relier les deux themes

Du point de vue de la théorie des systemes de@erdie gestion et des instrumentalismes
associés, la question des liens entre transversatit systéemes budgétaires reste donc
largement ouverte. Elle trouve une légitimité reofe dans les approches théoriques

soulignant le role essentiel des jeux d’interactidra et inter- organisationnelles.

Se pose des lors la question de I'existence d'uéthoale de représentation des interactions et
processus hypothétiqguement identifies et identdsbdans les organisations. Il s’agit
notamment de repérer des méthodes de mesure efivledss variations de performance
générées par des processus et interactions intaaxesrganisations. Cette voie de réflexion

appelle donc les questionnements essentiels saivant

Existe-t-il une méthode généralisable de repéragédentification des interactions critiques
dans les organisations ? Quelle est la « meilleureie d’observation et d’'interprétation des
processus et de la transversalité dans les orgams® Existe-t-il des organisations au sein
desquelles les représentations formelles de |aveagalité apparaissent plus clairement que

dans d’autres ? Pourquoi ? Quelle place pour ldgdis dans ces représentations ?

Ces questions renvoient clairement a lintérét iguat de la thése, en liaison avec les
perspectives d’évolution des systemes d’informatiomptable et plus particulierement des

° |l s"agit de Accounting, Organizations and Sogidthe accounting review; Comtemporary Accountinge@esh; Journal
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systemes budgétaires adaptés a des formes d'caganisiouvelles. Il s’agit autrement dit
d’explorer des pistes de réflexion relatives auxil®we contrble de gestion adaptés ou
adaptables a I'évolution des structures organisagtles, et aux préoccupations liées a la

transversalité.

Autrement dit, le probléme concret est celui demise en adéquation entre les systemes
budgétaires « conventionnels » actuellement wsileteles entités auxquelles ils s’appliquent,
des lors que les préoccupations et logiques lieéks téansversalité sont reconnues comme

essentielles.

Le plan de la thése refléte et développe I'enchia@ém de ces interrogations :

La premiére partie propose une lecture théorique et méthodologiqsdidaes existant entre
transversalité et systemes budgétaires.

- Le chapitre 1 porte sur I'étude des liens théoriques existartteetes concepts de
transversalité et de systemes budgétaires, afitefileir un cadre conceptuel de la recherche.
- Le chapitre 2 porte plus précisément sur la définition de mé#isod’approche des liens
transversalité - systémes budgétaires. Il s’agicolestruire une architecture de recherche
adaptée a la problématique définie.

La seconde partie est consacrée a une lecture interprétative des lmbservés entre
transversalité et systémes budgétaires, a padiraelltats de recherche.

- Dans lechapitre 3 sont exposés les résultats des enquétes exptesgtoonduisant & une
délimitation du sujet et permettant d’approfondiétdde des représentations de la
transversalité et de l'interactivité dans le precssbudgétaire.

- Enfin, lechapitre 4 est consacré a une interprétation des modesiséitidn des systemes

budgétaires, sur la base des résultats d’'une engaéguestionnaire.

Plan de la thése :

1% partie : Une base théorique et méthodologique d’gpoche des liens entre

transversalité et systémes budgétaires

Chapitre 1 : Une approche dd&nsthéoriques entre transversalité et systemes budegta

of Accounting and Economics; Journal of AccountResearch; Journal of Management Accounting Research.
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Chapitre 2 : Le choix d'uneméthodologie d’approche des liens entre transve¥sat
systémes budgétaires

2°™ partie : L'interprétation des résultats : réalités et limites
Chapitre 3 : La reconnaissance du probléeme de la transversditgs les systemes
budgétaires par I'étude exploratoire

Chapitre 4 : Les enseignements de l'enquéte par questionnairelesu liens entre

transversalité et systemes budgétaires
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16



- 1 PARTIE -

UNE BASE THEORIQUE ET METHODOLOGIQUE
D’APPROCHE DES LIENS ENTRE TRANSVERSALITE
ET SYSTEMES BUDGETAIRES

L’'objet de la premiére partie est de montrer qast possible de définir un cadre
théoriqgue et méthodologique adapté a I'étude du dietre la transversalité et les systemes
budgétaires. La littérature consacrée a ce théissel@an effet deviner qu'’il n’est pas exempt
d’approches conceptuelles et méthodologiques.

Si le theme de la transversalité est largementdgbpar la théorie des organisations, sa prise
en compte dans les systemes de contrble restéinplrsaine. Des tentatives de représentation
de la transversalité existent sans doute dans riganigations et dans leurs systemes de
contrle. Mais ces tentatives soulévent nombretefingations mal résolues concernant
I'identification et la délimitation des catégoriassociées a cette transversalité : processus,
activités, interactions. Or, cette délimitation ditionne une hypothétigue mise en place de
représentations comptables et budgétaires des piedms transversaux. Au-dela, I'analyse
critigue de ces représentations suppose la défnitle méthodes d’observation, de
description et de compréhension des liens hypajinési entre transversalité et systemes

budgétaires.

La premiére partie a donc pour objet de présenter ne lecture a la fois théorique
et méthodologique des liens existant entre transvaalité et systemes budgétaires
Elle s’appuie logiquement sur la théorie des omgmtions et sur celle du contrblee
premier chapitre développe donc, d’'un point de vue théorique, la ptmématique des
liens entre transversalité et systémes budgétairese qui permet de préciser des objectifs
de recherche en ce domaine
Sur cette basde second chapitredéfinit et justifie un protocole de recherche permiant
diverses formes d’observation des liens transverstd — systémes budgétairesle maniere

a préciser et interpréter sur une base concretssfects problématiques de ces liens.
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- CHAPITRE 1 -

UNE APPROCHE DES LIENS THEORIQUES ENTRE
TRANSVERSALITE ET SYSTEMES BUDGETAIRES

La recherche de représentations de la transvérsatianisationnelle pose la question
de la capacité des instruments de gestion converdis de fournir une représentation
pertinente des performances, et de soutenir agnsbhtrole de gestion. Or, le contrdle de
gestion est actuellement interrogé tant dans setefoents que dans sa mise en ceuvre. Cette
mise en cause se traduit notamment par une critidgiela comptabilité de gestion
traditionnelle. Cette derniere repose en effet sur certain nombre de postulats
organisationnels essentiellement liés au modéleafuiéico-fonctionnel « stable », et a la
possible normalisation de la comptabilité de gesfid. Bouquin, 1994 ; Y. Pesqueux & B.
Martory, 1995). Ce type de postulat est aujourdmis en question par I'hnétérogénéité et
l'instabilité des formes organisationnelles, et dqar les objets de mesure et de contrdle.
Etroitement liées, les hypothéses de cloisonnemesicentres et de spécialisation du travail

doivent étre reconsidérées. Le tableau suivantmédes perspectives problématiques ainsi

suggérées :

Auteur Hypothéses mises en cause Commentaires

Bouquin (1994) - Le cloisonnement en centres de - Conduit a un contrdle basé sur I'utilisation dixp
responsabilités de cessions internes
- L’hypothése d’articulation CT-LT - Suppose une forte cohérence entre la planificatio

stratégique et les actions opérationnelles

- L’hypothése culturelle - Ignore les facteurs de contingence

Zarifian (1996a) - L’hypothése des centres de - Evince le contrble des interactions et ne coatrdl
responsabilités : vers un controle les éléments que de maniere isolée
« isolé » - Ignore la transversalité, et conduit ainsi a un
- La reconnaissance d’'une seule manque de reconnaissance de certaines
catégorie de responsabilités responsabilités

- La faible diffusion interne du contrble- Manque de décentralisation et d’appropriation du

de gestion pilotage

Gervais (2000) - La classification des charges indirectesSuppose une séparation nette entre les activités

en centres principaux et auxiliaires  opérationnelles et fonctionnelles

Tableau 2 — Quelques perspectives problématiques slbypotheses conceptuelles du contrdle de
gestion traditionnel
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Au regard des approches traditionnelles du contdie gestion, I'hypothese du
découpage en centres de responsabilités se tranyement remise en cause. Les limites
évoquées tiennent alors au découpage opéré airmixquésultats qu’elle produit : un
contrle non exhaustif et centré sur certaineseichpérations, responsables ou opérateurs.
Les systemes budgétaires, dans leur présentatiditidnnelle, opérent pourtant suivant ce
découpage en centres de responsabilités. Dansntext®y peuvent-ils permettre une lecture
transversale de I'organisation et de ses resittétstrement dit : peuvent-ils intégrer les jeux

de processus et d’interactions centraux dans liesgéion ?

Les processus et interactions sont-ils suffisammemnepérables et « partageables » pour
faire I'objet de représentations comptables et budgtaires suffisamment simples et

« praticables » ?

Les procédeés de mise en ceuvre du contréle de gestiitionnel, dans la phase dite
de pilotage, se cantonnent principalement a |'étaiomn du contrdle budgétaire et des
tableaux de bord. La littérature et les pratiquasiént a reconnaitre le contréle de gestion
pour les moyens formels qu’il utilise, mais on sgitune véritable théorie du contréle
s'appuie également sur les mécanismes de coomtinatiormels dans les organisations (J.D.
Thompson, 1967 ; R. Larsson & D.E. Bowen, 1989 Mihtzberg, 1982 ; M.A. Albernethy
& AM. Lillis, 1995). Ces mécanismes apparaissemmmee des compléments aux
mécanismes formels ou formalisables de contrdlB8.(Nlacintosh & R.L. Daft, 1987 ; M.A.
Albernethy & A.M. Lillis, 1995 ; N. Guibert & Y. Dpuy, 1997). A titre d’hypothése
provisoire, les mécanismes formels du contréle peuétre compris comme les procédés
existants et reconnus dans les organisationsagiitspar exemple du contréle budgétaire, du
suivi par tableau de bord ou du reporting. Pareailf, les mécanismes de contrdle
formalisables peuvent étre entendus comme tous @@uxe sont pas explicitement reconnus
et « normalisés », mais dont il est possible dendne compte » (au sens propre et figuré) de
maniere écrite. L'élaboration et la mise en ceuereas mécanismes sont généralement prises
en charge par la fonction contréle. Le tableausBimé& quelques fondements des moyens du
contrdle de gestion « traditionnel » remis en cageurd’hui, et sujets a des « tentatives »

de dépassements.
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Moyen du contr6le Hypothéses remises en cause Auteurs

Tableau de bord - Outil de suivi souvent destifeédirection générale - Malo (1995)
- Prégnance des indicateurs opérationnels : hérdame
culture francaise d’ingénieurs
- Principe « gigogne » du tableau de bord : iltex&utant de - Mendoza & Zrihen
tableaux de bord qu'il y a de niveaux hiérarchiques (1999) ; Lorino (2001)
- Manque de liaison opérationnel — financier -Kaplan & Norton (1996),
Mendoza & Zrihen (1999)

Contrdle budgétaire- Critique de la pression budgétaire sur I'effitddes -Argyris (1953)
traditionnel employés
- Budgets sources de tensions et de dysfonctionmsme
- Hypothése de liaison du court- terme et du ldagne -Bouquin (1994)
- Adapté davantage a la forme multidivisionnelle) @'a la -Hope & Fraser (1997)
forme réseau (N)
- Procédure budgétaire trop longue et trop complexe -Jordan (1998)
- Centré sur les ressources plutdt que les bedaictient
- Focalisation sur les départements plutdt quéesur -Brimson & Antos (1999)
interdépendances
- Rétrospectif plutbt que prospectif
- Formel
- Recherche des inefficacités plutét que des caetse®yens
d’amélioration
- Pas de liaison colt- valeur
- Pas de lien stratégie- actions des salariés
- Evaluation sur une base comptable plutdt quéaspnise en
ceuvre de plans d’action.
- Risque d'égocentrisme lié au découpage en cetires -Gervais (2000)
responsabilités
- Peut ignorer la solidarité interdépartementale

- Manque d'’information -Berland (2002a)

Tableau 3 — Les moyens du contrble de gestion : dgaes hypothéses mises en cause

Au dela de ces mises en question, le contréle hanlgésemble rester un instrument
de suivi et de pilotage incontournable pour lesegmises. L’enquéte réalisée par H. Jordan en
1998 révele en effet que les tableaux de bordm@sents dans 100% des entreprises de toute
taille. lls sont homogénes avec les éléments dgdtudous la méme forme et avec la méme
dénomination, a 73%. Autrement dit, 'informationdgétaire alimenterait une grande partie
du tableau de bord.
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Dans le méme temps, les hypotheses essentielldsssurelles repose le contrdle de gestion
en général, et les systemes budgétaires en paticide heurtent a une série de
guestionnements. lls sont relatifs a la définitites frontieres de I'organisation et aux objets
d’évaluation et de contrdle qui les composent. Gesstions pourraient étre résumées en
termes de maillage spatial et temporel.

- En ce qui concerne le maillage spatlal question primordiale est de savoir dans quelle
mesure il est possible de décomposer et d’évatseadtions mises en ceuvre sur la base du
concept de centre de responsabilités. De tels gégms ne sont-ils pas exclusifs d’'une
analyse de la transversalité des actions et detseffialitatifs et quantitatifs des interactions ?
- En ce qui concerne le maillage temporel, la qoestouche a la fréquence et donc au
découpage temporel, en liaison avec l'analyse deapmcité d’action et de rétroaction des
acteurs. Autrement dit, comment concilier les imagi& de l'action avec un contréle des
responsabilités fonctionnelles essentiellement dosar le maillage annuel, lui-méme ancré
dans « I'exercice comptable » et le principe d’alité ?

Aussi, au plan théorique, et de fagcon schématideex séries de réflexions complémentaires

peuvent étre développées, que résume le schénansuiv

Question de la représentation de la
transversalité par les systemes budgétaires

Transversalité :
interactions,
activités et

Systémes
budgétaires par
activités e

structurels
fonctionnels

hugeetaires
traditionnels

Question de la contribution des systemes
budgétaires a la transversalité

Figure 2— La question générale de recherche

La premiere section de ce chapitre sera consacrée aeuapproche théoriqgue des bases
d’analyse du lien transversalité — systemes budgétes. En d’autres termes, il s'agira
d'observer comment et dans quelle mesure ces sgstépermettent dintégrer des

manifestations de la transversalité (interacti@usivités, processus), et au-dela, de chercher
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jusqu’a quel point les systemes budgétaires pewamdtituer des facteurs de cohésion dans
I'organisation.

De maniere complémentaila,deuxieme section du chapitre sera plus directemefondée

sur I'étude de l'adaptabilité des systémes budgétais a la transversalité du contréle.
Autrement dit, il s'agira de chercher dans quellesore les systémes budgétaires peuvent
offrir une image des interactions de l'entreprisetamment sous la forme de budgets
présentes par activités et par processus.
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1- LES BASES D’ANALYSE DU LIEN ENTRE TRANSVERSALITE ET
SYSTEMES BUDGETAIRES

Selon G. H. Hofstede (1977), le budget, initialetndestiné aux finances publiques,
trouve ses premieres origines dans les entrepaigedtats Unis a partir de 1920. Selon N.
Berland (2002a), il faudra attendre les annéest 3@ eonférence de Genéve pour assister a
I'émergence du contrdle budgétaire dans les emseprfrancaises, et la période d'aprés
guerre pour y voir un renouveau du contréle budggéta
Dans un premier temps, le budget a eu pour mistctécrire les buts de I'organisation et de
surveiller les actions prises dans ce sens. D'qareil a également été percu comme un outil
de motivation des individus dans l'organisationHGHofstede, 1977). Selon M. Gervais
(1998), le budget remplit ainsi une double misstenhnique et psychosociologique : c’est un

systéme d’animation interne.

La littérature en contréle de gestion s’est longemtrintéressée aux budgets, et a leurs
modes d’utilisation dans les organisations. |l esssible d’en retenir les définitions
suivantes :

» Drapres G.H. Hofstede (1977),seus sa forme la plus complete, le budget représams
extension dans I'avenir immédiat du systeme d’mfdion financiére d’'une entreprise : il
aboutit & un bilan avec compte d’exploitation, @téj sur la période suivante (trimestre,
semestre, année ou méme une période plus londpe)4).

= Selon H. Bouquin (1998), Rans la conception classique du contréle de gestien
budget est (ou devrait étre) I'expression comptadliefinanciere des plans d’action
retenus pour que les objectifs visés et les mogiesponibles sur le court terme (I'année
en général) convergent vers la réalisation des plapérationnels $p.325) H. Bouquin
ajoute que le contrdle budgétaire peut jouer fiamstions : un instrument de coordination
et de communication, un outil essentiel de gegti@visionnelle, un outil de délégation et
de motivation.

* R. Simons (1994), quant a lui, étudie deux modesidation des systémes budgétaires.
L’'un est dit « de diagnostic », l'autre qualifié d’interactif ». Alors que le modéle de
diagnostic a pour effet de mener a bien le confpéleconfrontation des résultats obtenus
aux résultats escomptés, le modéle interactif sigppur la discussion et le dialogue. De
plus, les deux modes de contrdle se distinguerd afacon d’appréhender la stratégie :

stratégie délibérée ou stratégie émergente (R.thoky & V. Govindarajan, 2000).
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= Suivant M. Gervais (2000), le budget remplit égaatrdeux fonctions principales selon
le degré de stabilité de I'environnement : il pétre utilisé comme outil d’allocation de
ressources dans un environnement stabilisé, et eooutii de réflexion en environnement

turbulent.

Cette synthese des principales fonctions des sgstéudgétaires conduit a retenir un
ensemble de fonctions propres aux budgets quela@abrdination et la communication, la

motivation, I'interactivité et la cohésion, la prgeon, enfin le diagnostic et le contrdle.

Les systemes budgétaires, par leurs fonctionsfaidainstrumentales et comportementales,

offrent-ils un support a la transversalité souleadans les organisations ?

Sur la base d’une lecture socio-économique dediniggtion, il s'agit de chercher pourquoi et
comment le contrble de gestion en général et ledesyes budgétaires en particulier

pourraient progressivement s’orienter vers des hesdatégrant davantage de transversalité.

De maniere sous-jacente, se pose la question der sgans quelle mesure les nouvelles
conceptions des systemes budgétaires sont portelesefavantage d’interactivité et de

coopération entre les acteurs que les modélestialdgionnels. Autrement dit, les systémes
budgétaires, en tant que mécanismes de contrOie gpilotage dans les organisations,
répondent-ils & un impératif de renforcement didioms interpersonnelles, de cohésion et de

partage des représentations ?

Pour aborder cette question, seront présentés danpremier temps les changements
théoriquement possibles du point de vue des objetsontréle (déplacement du contrble de
I'entité vers le contrdle des interactions). Caldient a aborder la problématique générale de
la transversalité organisationnelle, de ses basasmifestations au regard du contr@lel).

Dans un deuxieme temps, sera posee la questiolamtdude des systémes budgétaires a

fournir des « images » de la transversdlit@).
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1.1. La problématique générale du lien transversalité-contrdle

L'étude des liens existant entre transversalit&ystémes budgétaires nécessite au
préalable de délimiter et de tenter de définimdescipaux concepts mobilisés au regard de la
transversalité organisationnelle. En effet, dansmlasure ou la transversalité peut étre
caractérisée par la présence d’interactions faeted'opérations a fortes interdépendances,
alors toute entreprise peut étre décrite commesvmBsale. Cependantl existe des
organisations dans lesquelles la transversalité peétre objectivement ou subjectivement
reconnue, voire formalisée (par des découpages exjies ou des méthodes comptables
par exemple). Ce sont ces organisations-la que nogsalifierons de transversales, ou

«transversalisées».

De plus, s'il ne semble pas exister de définiti@s fprécise et explicite de la transversalité, les
concepts associés au theme de la transversalitésorbreux. Ils recouvrent par exemple les
notions de processus, de projets, d’activités,..sdl®ont présentés sous forme d’'une approche
générale préalable de la transversdlité.1)

Pour approfondir ces lectures de la transversalité,analyse des signes de reconnaissance de
la transversalité dans les mécanismes de coneédepsoposée en un second terfips.2)

1.1.1. Les concepts associés par le contrédle a la transversalité organisationnelle

J.C. Tarondeau (1998) précise, sans chercher atenlds origines, que le theme de la
transversalité s’affirme notamment dans les donsadtee gestion de la qualité totale et de la
gestion des flux. Puisqu’elle « traverse » I'entisgy la transversalité suggere des démarches
de décloisonnement des fonctions communément &es0GhUX notions de processus,
d’activités, mais également de projets et de ngti@ans un article de 1995 définissant la
transversalité dans les organisations, J.C. Tasandée R.W. Wright précisent ainsi quuR
processus est transversal en ce sens qu'il travéosefait appel a) plusieurs des entités
verticales (...) Xp.112). De plus, les processus eux mémes peusegtir plusieurs formes :
considérées comme des ensembles d’activités, ils assimilés a des projets lorsqu’ils sont
exceptionnels et éphémeres (Tarondeau, 1998),dek anétiers lorsqu’ils reposent sur des
compétences et savoir-faire durablement établis.

Dans cette perspective, J.C. Tarondeau et R.W. AV(tP95) symbolisent I' « entreprise

transversale » sous la forme suivante :
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Direction

Direction Direction

P1

F3 F1 F2 F3 F1 F2 F3

Pl > Client P1

Client

P2

Client P2 <] > Client  p2

Organisation fonctionnelle

Organisation matricielle Organisation transversale

Client

Client

Figure 3 - De l'organisation fonctionnelle a I'orgaisation transversale(Source : adapté de J.C.
Tarondeau, R.W. Wright, 1995, p. 117)

Les définitions du terme

Processus et transversalité

processus s'organisentéigdement autour des notions

d’enchainement d’activités, de dynamique et ddiféna_e tableau suivant recense quelques

unes de ces définitions :

AUTEUR(S)

Définition (s)

Mévellec (1995)

« Un enchainement d’activités déclenchées par uBimancause et délivrant
produit, un service ou une information ayant dedéeur pour un client interne d

externe xp. 67).

Lebas (1991)

« Un processus doit posséder trois caractéristiquagoir une finalité (c’est-3

dire avoir une « production »), avoir des moyeriesiea-dire des consommatio

de ressources) et avoir un « systéme de condudest-a-dire une maniére non

unigue de mettre en ceuvre les moyens pour atteiadirelité » (p.51).

Hammer et
Champy (1993)

« Une suite d’activités qui, a partir d’'une ou pkisrs entrées (input), produit gn

résultat (output) représentant une valeur pourliert ».

Norme ISO 9000

« Un ensemble d’'activités corrélées ou interactivps transforme des éléments

d’entrée en éléments de sortie ».

Davenport
(1993)

« Un processus est une suite d'activités d’exénubi@anisées dans le temps

dans l'espace, avec un commencement et une finjnge$s et des outputs

clairement définis : une structure pour I'actior(.5)".

Lorino (1995)

« Un ensemble d’activités reliées entre elles pas Hux d’information (ou d

matiere porteuse d’information : le flux des praduilans l'usine est un flux

et

e

10 Cité par D.A. Garvin, 1998, p.33.
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matiére, mais cette matiére est porteuse d'inforomtsignificatifs, et qui se
combinent pour fournir un produit matériel et imeal important et bien
défini » (p.55).

Bouquin (1998) |« Un processus est un ensemble d'actions ou digggiinterdépendantes dans| le
temps et dans I'espace quant a leurs colts ou leanséquences et débouchant

sur un résultat commun identifiable » (p.28).

Tarondeau (1998)« Le lieu ou la firme traduit ses intentions eni@a$ et combine ses ressources en

compétences en vue d’obtenir un avantage concleten(p.39.)

Tableau 4- Quelques définitions du concept de prossus

De son coté, P. Lorino (2001) représente les psosede la fagon suivante :

RESSOURCES

I I OUTPUTS
ACTIVITES MATERIELS OU
II INFORMATIONNELS
L ]

Figure 4 — Les processuéSource : adapté de P. Lorino, 2001, p.31)

Cette représentation symbolise bien la nécessiébitter constamment entre la
complexité et l'instabilité réelles des processume part, la nécessité d’en produire des
images simplifiees donc communicables d’autre gast.est le cas pour la modélisation des
systéemes d'information, schématisée comme une ssiote d'activités nécessairement
identifiables et identifiées, pour en permettréolanalisation au travers d’approches fondées
sur les Modeles Conceptuels de Données (MCD) oitedeles Conceptuels de Traitement
(MCT) par exemple (R.Reix, 2000).

Aux définitions de processus est généralement &ssocne notion d' « activités
homogéenes ». Ce concept d'activité peut étre éclpar les quelques propositions de

définitions regroupées dans le tableau ci-dessous.

11 Des langages informatiques eux mémes se fondetd swdélisation des processus : le langage UMiified Modeling

Langage) par exemple s’appuie sur une analyserersede chaine de valeur.
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Activités et transversalité

Auteur (S)

Définition

Exemples

Mévellec (1990

« Une activité permet de traduire ce que l'on fdians les
organisations » ; « Va constituer une activité age d’analyste

décidera de considérer comme une activité. » (p.115

Réception  de
livraisons,
magasinage,

montage.

Lebas (1991)

« L’activité est définie par un ensemble d’actiansde tadches quiManutention,

ont pour objectif de réaliser, a plus ou moins ¢darme, un ajoutmagasinage,

de valeur a I'objet ou de permettre cet ajout dieena» (p.51)

lancement d’'une

production.

Lorino (1991)

« Les activités c’est ce que I'on peut décrire gas verbes dans
vie de l'entreprise : tourner, fraiser, assemblarggocier un
contrat, qualifier un fournisseur [...] » Une actigiest donc « u
ensemble de taches élémentaires : réalisées pandividu ou un
groupe, faisant appel & un savoir-faire spécifigpemogénes d
point de vue de leurs comportements de colt etedermance
permettant de fournir un output [...] tous ces « dair qui font

appel a des « savoir-faire » spécifiques » (pp.Gp-4

&Recouvrer,
facturer,
rnvaloriser les
stocks, émettre
des demandes

d'achat.

Bouquin (1993)

« L'organisation est composée d’entités, qui, pcemplir leurs
missions, effectuent des taches élémentaires hesltipqui
s'articulent entre elles, de sorte gu’elles formel®s processu
élémentaires, appelées aussi activités. L'actieé un ensemb

cohérent de taches » (p.70).

Approvisionner,
réceptionner les
divraisons,

dacturer.

Bescos et
Mendoza (1994

« Une activité est définie comme une combinaisqredsonnes, d
de de

d’environnements qui permet de produire un produitun service

technologies, matieres  premieres, méthodes

donné. L’activité décrit ce que I'entreprise faila facon dont le

temps est utilisé et les résultats (outputs) olden(p.35).

eAssemblage,
schatgement  de
sréglages, gestig

2de l'usine.

Tableau 5 - Comparaison des définitions et des ex@hes donnés pour le concept d’ « activité ».
(Source : adapté de S. Alcouffe et V. Malleret,200

S

P. Zarifian (1996a) ajoute qu’une activitéCe n’est pas autre chose, a vrai dire, qu'une

activité professionnelle, ou une activité de travdelle gu’'elle est prise en charge

effectivement par une équipe, sur la base d’'unisgvofessionnel relativement homogéne »

(p.191).
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P. Lorino (2001) représente ainsi le modele d’aetiv

FOURNISSEURS
L X X X

RESSOURCES] ACTIVITE

UNITE D 'EUVRE
VOLUME
COUT UNITAIRE

TECHNOLOGIE
DELAI

QUALITE
cout

Figure 5 - Le modele d’'activité(Source : adapté de P. Lorino, 2001, p.30)

Le concept de projet compléte celui de process@s. Tarondeau (1998) précise a ce
propos que les processus sont parfois répétitifstables et qu'«ils sont parfois, au

contraire, exceptionnels et éphémeéres, et prenalerd la forme de projets ¢p.39).
* Projets et transversalité

V. Giard (1998) rappelle que I'organisation parjpr@st une forme ancienne, qui depuis
I'époque pharaoniqd® jusqu’'a nos jours n'a cessé d’exister, méme si @lété longtemps
réservée aux grands programmes spatiaux ou mdia@e type d’organisation se retrouve
aujourd’hui essentiellement dans le secteur duntghti, des travaux publics, ou de

I'informatique.

C. Midler (1993) reprend les termes suggérés paiTEP-AFNOR, qui définit un projet
comme «ne démarche spécifigue qui permet de structurerthodéquement et
progressivement une réalité a veniebqui ajoute< un projet est défini et mis en ceuvre pour
répondre au besoin d’un client (...) et implique ljeatif et des besoins a entreprendre avec

des ressources donnéeef§p»18).

Cette logique peut étre directement rattachéela deltransversalité. P. Zarifian (1996a)

précise en effet queacette logique de projet instaure de nouveaux maeesollaboration et

12y, Giard (1998) précise que la construction deapydes au temps des pharaons constituait déjsonme fle projet.
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de partage du travail, ainsi qu’'une transversaliténtre des étapes du projet,
traditionnellement marquées par le morcellementrdésers »(p.63).

K.B. Clarck, R.H. Hayes et S.C. Wheelwri}h{1988) ont proposé quatre configurations
différentes du projet, a savoir le projet en stitetfonctionnelle, la structure de coordination
de projet, la structure de direction de projetaetstructure de projet sorti. Dans chacune
d’entre elles, la situation de I'acteur projet papport aux acteurs métiers est envisagée de
facon différente. Ces différentes configurationgaelent sur un partage des responsabilités
autre que celui dicté par la forme hiérarchico-fmmmelle. Par 1a méme, elles induisent des
guestionnements sur les représentations comptablasdgétaires a la base du contrble de ce

type d’organisations.

Enfin, une des représentations de la transversdding les organisations peut également étre
cherchée a partir de la notion de métier.

=  Métiers et transversalité

La logique de métier est généralement définie emds de savoir-faire et de
compétences. En ce sens, elle est directementi@ssota notion de processus stratégique,
celle-ci étant liee a la logique de chaine de vasslon M. Porter (1986). P. Lorino et J.C.
Tarondeau (1998) soulignent que des processusdgsnstratégiques s’ils remplissent deux
conditions : d’'une part, ils sont jugés critiquesd’autre part, ils sont durablement créateurs
de valeur. Les auteurs ajoutent guinrcprocessus critique sera stratégique s'il esterat
difficile a imiter. Cette qualité peut provenir desssources ou des compétences mobilisées
dans les processus(p.14). De plus, P. Zarifian (1996a) précise gaetlvité est associée au

savoir professionnel, ce qui rejoint la notion détier.

L. Boyer (2002) reprend une synthése de P. Véngql%oncernant les définitions

associées au terme métier dans la littératureiencss de gestion :

13 Cités par C. Midler (1993, pp.83-84).
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Auteurs

Définitions

De Bodinat (1980)

Un métier est un domaine d'atdijui a une demande spécifique, une (¢
spécifique (groupe de concurrents spécifiquesipat, des facteurs de suc

spécifiques et indépendants des autres métiers.

ffre

Ces

Urban (1982)

Un métier est un ensemble de moyemsoifsfaire technologique
commercial) mis en ceuvre pour répondre a un besoitermes de produit

marchés.

Anastassopoulos,

Ramanantsoa (1982

Un métier consiste & savoir satisfaire une demande une offre adaptée :

)métier est inséparable du savoir-faire global detteprise.

Martinet (1983)

Un métier peut étre défini comme sawoir-faire global permettant
satisfaire une demande avec une offre adaptééadtjsert, se fortifie, s
développe avec le temps et peut se transmettre.aBenfconcrete, il pe
apparaitre sous la forme d’'un produit génériquds rma n’est pas toujours

cas.

Ader et Lauriol
(1986)

L'entreprise est un ensemble de métiers. Un méir un ensemble (¢
compétences et de savoir-faire dont la maitrisenperl I'entreprise d'étr

présente sur plusieurs segments stratégiques prtehans des autres.

De Montmorillon
(1986)

On définira le métier comme un ensemble de compétempermettant g
satisfaire les demandes voisines via des transactioisines. C’est tout auts
le savoir-faire en lui-méme qui est nécessaire lgueapacité a organiser,

gérer la complémentarité des savoir-faire.

Sicard (1987)

On entend par métier, en analys&égitae, I'ensemble des savoir-faire et
compétences particulieres qu'il est nécessaire dssduer pour exerc

normalement son activité.

Prahalad et Hamel
(1990)

L'entreprise est un portefeuille de compétences lssquelles reposent g
produits clés et ses domaines d’activités. Elleg ao coceur de ce qui consti

le noyau de son métier.

Marmuse (1992)

Un métier = un ensemble de coupteduRrs/Marchés + des compéten

distinctives + des facteurs de succes.

Koenig (1993)

Le métier peut étre défini commedparité a gérer un systeme d’offre c’eq

dire un systeme de taches permettant de proposee &lientéle définie, un

produit particulier ou un groupe de produits. Ceapligue de posséder n
seulement les compétences et les ressources néeesdala conduite dé

taches retenues, mais également la capacité dlarticddes contribution

es

ue

ces

t-a-

bn

LS

(2]

d’origines variées.

Tableau 6 — Quelgques définitions du métiefSource : adapté de L. Boyer, 2002, p.156, d'apres

Véry, 1989)
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Sur la base des définitions évoquées dans ce plioposire a la recherche, quelques
uns des principaux concepts associés a la notianadsversalité ont été abordés. C’est sur
ces différents concepts que s’appuiera I'étude ldms existants entre transversalité et

systémes budgétaires.

L’ensemble des contributions examinées montre apenqu’il n'existe pas de définition
claire et homogéne du concept de transversalité mBme, en raison dieur caractére
réducteur, les représentations proposées paraissent souventparfaites et contestables,

et peu porteuses de sens du point de vue du congblUn des obstacles relatifs a la
représentation des processus est en effet queroesspus changent, se recoupent et se
recouvrent. Comment des lors les représenter, pawenir & des images partageables,
susceptibles éventuellement de servir de baseratHim ?

Par exemple, les systémes budgétaires, par lewtste et par leur adaptabilité a des objets
de contrble définis, peuvent-ils permettre, au mgartiellement, de donner une image et une

évaluation des processus hypothétiquement iddnifaet identifiés ?

Plus généralement, se pose alors la question destBace de mécanismes de contrble
permettant a la fois la prise en compte et le reefoent des interactions et des phénomenes

de transversalité associés.

1.1.2. Les signes de la transversalité dans les systéemes de controle

Le développement d’interactions organisationnedtela question de leur maintien dans
I'organisation peuvent étre a l'origine de la rache de nouveaux modes d'utilisation du
contrble de gestion. Le contrdle de gestion peuefat conduire a un renforcement du
partage des responsabilités et donc des interaabianisationnelles. Cette caractéristique se
serait renforcée depuis les années 70, avec léappeanent du management participatif et de
la direction par objectifs et se confirmerait augbhui du fait de la complexité des structures
organisationnelles, et de la nécessité d’en présdaweéactivité. L. Boltanski et E. Chiapello
(1999) soulignent ainsi quepour pouvoir donner aux cadres l'autonomie a latpiels

aspirent et décentraliser la décision de facon miter les inconvénients du gigantisme
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bureaucratique -car la décision sera prise alorgpde ceux qui sont concernés- la direction
par objectifs se présente comme un dispositif paiférement efficace $£1999, p.105). La
direction par objectifs n’est toutefois pas garasee’attachement a I'organisation, elle peut
étre aussi dysfonctionnante, en raison notammentaomportements opportunistes d’acteurs
(M. Gervais, 2000).

Cette question d’'un nouveau partage des réles etrelponsabilités pose également
celle de la place croissante des mécanismes delicaton et de contréle informels pour
assurer ce partage. Cependant, si les mécanismesnti®le informels sont souvent vus
comme moyen de faciliter un nouveau partage, gsigent des interrogations quant au role et
a la place occupée par les systemes formels dedt®rue sont les budgets dans les
organisations. Ces systemes renforcent-ils, er, efie complétent-ils, les phénomeénes et

mécanismes liés a la transversalité ?

1.1.2.1. La décentralisation des objectifs et le partage des responsabilités

Les outils de contrdle ont toujours eu pour objfeleti surveillance. Mais ils tentent
désormais de répondre a un autre impératif : facila décentralisation des objectifs, donc
assurer et contrbler un nouveau partage des rempitités. Cette problématique de la
décentralisation des objectifs s’illustre au travée la question du partage du pouvoir d’une

part, de celle de la convergence des buts d’aaite p
1.1.2.1.1. Transversalité et partage du pouvoir

Le contrdle de gestion repose sur une décentralisae I'autonomi& le long de la
ligne hiérarchique. La question de la décentrabsatlans I'organisation, quant a elle, est
étroitement liée a celle du pouvoir dans l'orgaiisa H. Mintzberg (1982) décrit en effet la
décentralisation comme la dispersion du pouvoireede nombreuses personnes. Il définit
deux types de décentralisation : décentralisateticale et horizontale. Alors que la premiere
correspond a une délégation du pouvoir de décisionhaut vers le bas de la ligne
hiérarchique, la seconde est fondée sur l'appripniadu pouvoir par des catégories
d’individus, de maniére relative a leur positiomsi#organisation. Par ailleurs, M. Crozier et
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E. Friedberg (1977) précisent que l'organisation rend possible le développement de
relations de pouvoir et en fonde la permanence. Ra) son organigramme et par sa
réglementation intérieure, elle contraint la libért’action des individus et des groupes en
son sein et, de ce fait, conditionne profondémémiehtation et le contenu de leurs
stratégies »(p. 79). C’est alors la structure organisatiormejui va fonder les relations de

pouvoir entre individus et orienter les jeux d'arcte

Cependant, a l'instar des sociologues des strictsoeiales, ce sont eégalement les
configurations d’acteurs qui peuvent conditionres felations de pouvoir. N. Elias (1987,
1993)" étudie les individus interdépendants et nommeigordtions les formes spécifiques
d’interdépendance qui relient les individus enuig.& Ce qui différencie ces configurations,
c’est la longueur et la complexité des chaines @ations réciproques qui associent les
individus »(P. Corcuff, 1995, p.28). Elias précise que les configurations sont mazgusar
I'inégalité, la domination et le pouvoir. Selon Utaur, le pouvoir n'est pas alors défini
comme une substance possédée par les individusami@sie une caractéristique associée

aux relations d’interdépendances.

Ces distinctions de formes de pouvoir posent lastijpe de leur zone d’exercice dans
I'organisation et du contrbéle sous-jacent des rasabilités. Dés lors que I'organisation est
appréhendée comme transversale, il s'agit de définmi partage du pouvoir et des
responsabilités autre que celui conditionné patriacture hiérarchico-fonctionnelle. Celui-ci
passe alors par la définition de nouvelles zonegsigonsabilités dans I'entreprise, le partage

du pouvoir étant envisagé a la fois de manierdoadet et horizontale.

De ce point de vue, H. Bouquin (2001) souligne bpueontrble repose sur I'existence des
centres de responsabilités, grace auxquels iltsposisible de mesurer la contribution de
chacun a la performance globale de I'entreprisdéteGguestion devient plus problématique
dés lors que le découpage de I'organisation s’opareprocessus faisant appel a plusieurs
fonctions, compétences et activités. Il s’agit, amnle rappelle M. Gervais (2000), de se
soucier, au-dela des systemes qui « verticaliséshtreprise, de la coordination horizontale,

et donc de lx solidarité interdépartementale(p.278).

1 G.H. Hofstede (1977) définit 'autonomie commede degré selon lequel une personne est capalitdlugncer ses
propres actions et son entourage a l'intérieur dsystéme organisationnel » (p.14).

15 Cité par P. Corcuff, pp.28-29.

18 Elias évoque la distinction entre interdépendagtcimteraction, soulignant que I'interdépendanae/oée a des relations

plus larges que linteraction directe entre deuiviinus (P. Corcuff, 1995).
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Quels sont alors les instruments de contréle peéamietle conduire et de favoriser ces
nouvelles partitions ? Dans une perspective desveasalité, 'objet du contréle n’est plus en
effet le centre de responsabilité en tant qu’entiais les interactions entre individus dont
I'activité reléeve de centres de responsabilitégéddhts. Quels sont les mécanismes qui
soutiennent de telles mutations et autorisent dngiassage d’une vision pyramidale a une

vision transversale et réticulaire de I'entrepfise

1.1.2.1.2. Transversalité, décentralisation de®otifs et convergence des buts

Les instruments de pilotage de la performance daks les tableaux de bord ou les
budgets peuvent, par la gestion participative gusibus-tendent, faciliter la décentralisation
des objectifs. La formulation des objectifs s’excen effet a plusieurs niveaux de I'entreprise
selon une approche de type «top-down », « bottpm;uou méme mixte. Alors que
I'approche de type «top — down » consiste a foemléds objectifs stratégiques a partir du
haut de la ligne hiérarchique, I'approche « botigo» a pour but de définir les objectifs a
partir du bas de celle-ci. Cela facilite de faitmiplémentation de la stratégie, comme le
préconise H.T. Jonhson (1992) dans la démarchettent-up empowerment. Cependant, on
observe généralement une mixité des approchesyriaufation des objectifs n’étant pas
I'exclusivité du haut ou du bas de la hiérarchi@jsmplut6t le fruit d’'une discussion entre le
personnel opérationnel, dirigeant et fonctionnel. décentralisation des objectifs peut alors
étre facilitée par l'utilisation d’instruments deeggion tels que les budgets, dont les
mécanismes de mise en ceuvre nécessitent une eectmpération des membres. En effet,
comme le montre R. Simons (1995), I'utilisationnéeractive »’ des systémes budgétaires
devrait favoriser a la fois la décentralisation’@mnergence des objectifs et de la stratégie
(figure 6).

1 R. Simons formule une distinction dans les modesildation des systémes de controle : il opposéliBation de «
diagnostic » (axée sur le contrdle et le repérage étarts) a I'utilisation « interactive » (fond&e la discussion et le

dialogue favorisant I'’émergence de la stratégie).
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Figure 6 — Du modeéle « top - down » a I'approche Bottom — up » de la stratégig¢Source : adapté
de R. Simons, 1999, p.219))

La question de la décentralisation est étroitenfiéeta celle de la convergence des
buts dans I'organisation (M. Fiol, 1999). En 1988|. Barnard évoquait le réle joué par la
structure formelle sur le comportement des actele@sindividus coopérent en effet autour de
buts communs qui sont ceux de I'organisation. leaupose alors I'organisation au-dessus de
I'individu et de ses propres intéréts. Il précispendant que les intéréts de I'organisation sont
« déterminés par le savoir organisationnel, maisspenellement interprétés (1938, p.86).
Aussi, dés lors que les objectifs sont de naturamtage intangible que tangible, I'auteur
précise que la convergence des buts est difficipérer. Dés 1965, R.N. Anthony pose la
question de la convergence des buts en controlgedgon. Il souligne en 1993 qude«
systéme de contrble de gestion devrait, en effieurager la convergence des buts et avoir
une structure telle que les buts des participattseux de I'organisation dans son ensemble
soient cohérents 1993, p. 74). Méme si l'auteur ajoute que daakdblu cette convergence
n'existe pas, la question des instruments de clenttdbmme mode de convergence des
objectifs est soulevée. La décentralisation etdeetbppement de la stratégie devraient en
effet favoriser le partage des représentationsui€elpourrait alors étre renforcé dans les

structures organisationnelles transversales aatdrdavantage d’échanges et de coopération.
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Cependant, un des risques lié a la transversait&€adui d’'une trop grande dispersion des
objectifs dans I'organisation et donc d’'une perecdhérence des actions. En effet, une forte
transversalité et une absence de formalisation tars$ructure peuvent induire des effets
pervers tels qu'une attribution floue des respoitigh et objectifs. En conséquence, des
effets néfastes sur la compréhension des butodgahisation et donc sur la convergence des
objectifs peuvent étre ressentis. Dans ces conditi@s instruments de contrble tels que les
budgets pourraient alors, par leur effet structijrparmettre d’encadrer les objectifs et les
actions. En effet, l'instrument de gestion peutrepé&n certain pouvoir de régulation et de
convergence des buts dans l'organisation, pareteffe conformité qu’il provoque. Il
permettrait de fait d’homogénéiser les actionsbldget, par sa structure formelle et par les
objectifs qu’il formalise, peut alors étre vu combtum des vecteurs de cette convergence. En
ce sens, linstrument pourrait permettre d’accéldémerecherche de cohérence et donc de
réduire les incertitudes et I'arbitraire associéa grise de décision (D. Courpasson, 2000). Il
devrait ainsi agir comme une contrainte telle cueléfinissent J. Pffefer et G.R. Salancik
(1978) : «Des actions peuvent étre dites contraintes cha@i® dqu’'une réponse a une
question donnée est plus probable que n'importdle@eitre, indépendamment de I'acteur
qui répond. Autrement dit, la contrainte est préesechaque fois que des réponses a une
situation ne sont pas aléatoires($. Pfeffer & G.R. Salancik, 1978, p¥y De plus, S.
Burchell & al. (1980) soulignent que les systemes comptableditt@rd les miroirs de leurs
sociétés et organisations, facilitant ainsi I'obipgtion des buts organisationnels. Le budget

devrait alors permettre de faciliter 'homogénémates actions.

Une autre caractéristique des systemes de comsblelative a la place prépondérante
gu’'occupent aujourd’hui les mécanismes informelssdées mécanismes de contrdle en

général et les systemes budgétaires en particulier.

1.1.2.2. La transversalité, les mécanismes de coordination et les jeux d’acteurs

Les mécanismes de coordination peuvent revétirdimension formelle ou informelle.
Il convient donc de s’interroger sur la place qu'dccupent aux cbtés des mécanismes de
contréle. Pour cela, une lecture des mécanismelaiden formels ou semi-formels puis

informels sera présentée, laissant place ensuntgedecture théorique de leur hypothétique

18 Cité par D. Courpasson, 2000, p.264.
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complémentarité avec des systémes formels de ¢er€d. Barnard, 1938 ; J.D. Thompson,
1967 ; H. Mintzberg, 1982 ; N.B. Macintosh & R.Laf)) 1987 ; M.A. Albernethy & A.M.
Lillis, 1995 ; N. Guibert & Y. Dupuy, 1997).

Par ailleurs, certains acteurs peuvent aussi, déepaposition, occuper des fonctions
d’'intermédiaires et de coordinateurs. C’est pamgde le cas du contrbleur de gestion, dont
la position sera abordée suivant plusieurs persjsct acteur coordinateur ou traducteur
dans l'organisation (P. Besson & H. Bouquin, 198A. Bollecker, 2002). Ces considérations
conduisent a s’interroger sur l'aptitude du comudl a développer la transversalité et
I'interactivité au travers du processus budgétatele facon générale, a renforcer la cohésion

organisationnelle.

1.1.2.2.1. Les interdépendances, signes de lavexsalité

Il existe plusieurs modes d'organisation des impethdances. Certaines sont
formellement identifiées grace a I'existence de anémes de liaison, d’autres demeurent
informelles (H. Mintzberg, 1982). Les échangesrimfels, et, au dela, la structure informelle,
ont fait I'objet de multiples travaux en sciences gestion. Ainsi, dés 1938, C.l. Barnard
évoque des thémes tels que la coopération, la comation et la structure informelle.

= Structure formelle et organisation informelle

C.l. Barnard (1938) place les organisations foresekous le prisme des systemes de
coopération. Il s'interroge donc sur la place endéure des mécanismes informels, qu'il
nomme organisations informelles, au sein des strestformelles. Selon cet auteur, les
organisations informelles sont dominées par degactsy non gouvernés par la structure
formelle. En d’autres termes, il s’agit d'une formierganisation qui n’est pas explicitée au
travers de postes formalisant les positions diillis et les échanges L’'organisation
informelle est indéfinie, assez peu structuréesarts subdivisions définies().115). En
s’intéressant aux aspects reliant les organisatidoemelles aux organisations formelles, C.I.
Barnard met en avant les liens réciproques engedéix types d’organisations. Dans un
premier temps, il précise que l'informel trouve seigines dans les structures formelles, les
organisations formelles favorisant I'émergenceaelations informelles. Barnard souligne que
« I'organisation informelle nécessite une certapert d’'organisation formelle, et ne peut

durer ou croitre sans I'’émergence d’organisatiorrnielle » (p. 117). Par ailleurs, et
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réciproquement, les organisations informelles ssepbcomme les soutiens nécessaires a la
croissance des organisations formelles.

Enfin, l'auteur évoque trois fonctions principalee I'informel dans les organisations
formelles : une fonction de communication, de mamde la cohésion, et de protection de
I'intégrité des individus. En ce sens, la part infelle des organisations apparait comme un

complément logique et nécessaire des structureseftas.

= Les mécanismes formels de liaison

H. Mintzberg (1982), quant a lui, assigne aux mégraas de liaison un objectif de
coordination des actions, ce qui facilite la comioation entre plusieurs unités
hiérarchiquement séparées ou non. Selon cet autéansque la coordination entre deux
unités requiert des contacts tres intenses, I'org@ion peut créer un poste de « liaison »
dont le titulaire a pour mission d’assurer ces @mts directement en court-circuitant la
hiérarchie »(1982, p.156). Parmi les mécanismes de liaisondgaeit H. Mintzberg (1982),

certains disposent d’'une autorité formelle. Ledahl7 résume ces approches.

Mécanismes de liaison Définition Degré d'autorité
conférée
Poste de liaison «(...) dont le titulaire a pour mission d’assurers deontacts Pas d’autorité

directement en court-circuitant la hiérarchie » XNIZBERG formelle
p.156).

Groupes de projets et « Un groupe de projet est un comité créé pour aptipnme tache Autorité formelle
comités permanents particuliére et qui est dissout quand la tacheaesbmplie.(...) Le

comité permanent est un groupement interdéparteindat nature

stable qui est réuni régulierement pour discutesuets d’intéréts

commun » (MINTZBERG, p.158).

Cadres intégrateurs « Lorsque la « quantité » d’ajustement mutuel domyénisation a Autorité formelle
pu obtenir —en ayant recours a des postes deriai&s groupes de
projet et comités permanents- s'avere insuffisatiteganisation
peut créer des postes de cadres intégrateurs;actist des postes
de liaison qui ont une autorité formelle » (MINTZBERp.159).

Structures matricielles « (...) la structure matricielle parait étre un mésae tres efficaceAutorité informelle
pour développer des activités nouvelles et pourdmmer desDOuble autorité
interdépendances multiples et complexes ; (...) @stnpas une
structure pour ceux qui ont besoin de sécurité eetsthbilité »

(MINTZBERG, p.168).

Tableau 7 - Les mécanismes de liaison selon H. Mafiterg
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La structure dite transversale se rapproche ddrletgre matricielle telle qu'elle est
décrite par H. Mintzberg. En effet, celle-ci pragie le travail sous forme de projets ou de
processus dans lesquels les interdépendances gioddion des individus changent

fréquemment.

= La perspective de complémentarité du formel etidfetmel

J.D. Thompson (1967) s’est intéressé a plusieusmmgmes de coordination facilitant le
développement d’'interdépendances. Il reprend lpsstyle coordination décrits par J. March
et H. Simon (1958), a savoir la standardisationr (gales, routines et procédures), la
planification & coordination by plan » et la coordination par ajustement mutuel (
coordination by feedback »J.D. Thompson (1967) tente de rattacher chacsntygees de
coordination a trois types d’interdépendances itiéas dans les organisations modernes : les

interdépendances de communauté (pooled), séquesttiréciproques (figure 7).

Représentation des flux de
communauté

Flux d 'entrée

Représentation des flux de
travail séquentiels

Flux d 'entrée

Représentation des flux de
travail réciproques

Flux d 'entrée

1 1 _¢
O D O O-B-0 e
L » L » L »

Unité Flux de sortie Flux de sortie Flux de sortie

Figure 7 - Les flux de travail(Source : adapté de J.D. Thompson, 1967)

En s’appuyant sur les types d’interdépendancesigptifie J.D. Thompson (1967),
N.B. Macintosh et R.L. Daft (1987) étudient le lieristant entre les systemes de contréle
utilisés et le type d’interdépendance entre lesadéments. Les auteurs examinent trois types
de sous systémes de controle que sont les budpétationnels, les tableaux de bSret les
procédures opérationnelles standards. Dans leur elmodle recherche, les types
d’interdépendances sont supposeés étre liés a Istraction et a l'utilisation de ces sous-
systémes de contrdle. Il ressort de I'étude menédes relations dites de communauté, c’est-
a-dire les plus faibles ou indépendantes, sontcté@iatiques des départements tres
autonomes et reliés par peu de flux de travail. sDaa cas, la standardisation de la

coordination passe par les regles et procédurescteirs aux ajustements mutuels n’étant pas

19 Ceux-ci incluent des données telles que I'effeddifnombre de nouveaux contrats clients, le temipslisation des

machines...
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nécessairgN.B. Macintosh & R.L. Daft, 1987). Dans le secotygpe de relations, dites
séquentielles, les départements sont lies de phssfacons : les produits d’un département
deviennent les ressources du département suivamhigsion de chaque département s’appuie
ainsi sur celle du département précédent. Dansasdes relations« nécessitent d’insister
davantage sur les ressources, objectifs, plansj stirétroaction réalisés par les budgets et
tableaux de bord opérationnels(M.B. Macintosh & R.L. Daft, 1987, p.57)a troisieme et

la plus forte forme d’interdépendance est la foremproque dans laquelle des mouvements
de va et vient réciproques entre départementsasgnt de diverses maniéres. Dans le cas
d’interdépendances réciproquedes budgets et procédures standards sont moirisagiue
quand les interdépendances sont faibles. (...) ldr@enet la coordination peuvent étre
réalisés au travers d’interactions, de communiagatiet ajustements mutuels entre les

différents managers et employés impliqués » (p.57).

Cette étude souligne I'importance d’'une complénr@gtantre des mécanismes formels de
controle et des mécanismes de coordination et steguent informels. Elle appelle des
qguestionnements quant a I'appui sur les mécanigheesoordination informels dans des

structures « transversalisées ».

L’étude conduite par N. Guibert et Y. Dupuy (199%pntre également que les
mécanismes de contrdle formels et informels netitaeat pas des forces opposées et que
leur complémentarité est garante de la cohésiomod entité contrdlée. L'étude et les
résultats obtenus posent des questions managérigks/es a la nécessaireléfinition de la
complémentarité « optimale » des deux aspects @loeminformel) du systeme de contréle
dans le cadre de situations de gestion particuigfe.) » et mettent I'accent sur le fait que
«les modeles du controle interne, qui tendent aldoednt a privilégier l'interactivité, le
partage des représentations et des intentions,ien éncore les approches horizontales ou
obliques...ne peuvent que s'enrichir de [l'analyse d&tuations de coopération
interentreprises ¥Guibert & Dupuy, 1997, p.51).

De méme, on peut s’interroger sur les influencegpréques budgets-informel.

1.1.2.2.2 Les jeux d'acteurs et le réle du contublde gestion au coeur des systemes de

contrble

L’analyse des liens entre transversalité et systdmielgétaires peut également trouver un

ancrage théorique dans celle des relations intwopeelles et des jeux d'acteurs dans
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I'organisation. En effet, leur position dans I'onggation confere aux contréleurs de gestion
un réle de coordination des actions transverséesposant de fait comme des soutiens a la
transversalité. Si les contrdleurs sont souventcamsme des acteurs stratégiques (M. Crozier
& E. Friedberg, 1977 ; D. Bessire, 1995), ce sonbbablement leurs fonctions de

coordination, de traduction et de socialisation desnaissances qui pourront avoir le plus

d’'implications sur les liens entre transversalitéystémes budgétaires.

= Le contrbleur de gestion, coordinateur des jeuxctiars

Bien que le rdle du contréleur de gestion ait det tiemps été assimilé a celui de
coordinateur, ce qui a certainement le plus chalags la maniere d’envisager la fonction de
contrdle de gestion est lié a une vision intégeatde la fonction (P. Besson & H. Bouquin,
1991). En effet, P. Besson et H. Bouquin (1991)igoent des changements opérés dans la
maniére d’exercer la fonction contréle de gestlas a la vision « techno-économique » de
celle-ci. Cette fonction permet en effet d’intégeera fois une approche économique et
financiére ainsi qu'une approche technique et djgénaelle, voire industrielle. Le contrbleur
de gestion exercerait alors une fonction d’interi@iéel dans I'organisation, facilitant le
déploiement de la stratégie aux plus bas niveaugratipnnels, et favorisant ainsi
I'’émergence d’'une représentation partagée. De iteilf@st a présent envisagé comme le
vecteur de la stratégie et du déploiement des tilsieconsolidant le lien financier -
opérationnel. Il exerce aussi une fonction de digaitton, facilitant I'apprentissage
organisationnel, qui apparait clairement lors docessus budgétaire. Ainsi P. Besson et H.
Bouquin (1991) précisent quedés lors que I'on concoit le processus budgétaureelui de
l'investissement non plus comme de simples mécasisiallocation des ressources
financieres et de surveillance ex post de leutisaiion mais comme de véritables processus
horizontaux et verticaux (ascendants et descenjlal@ssocialisation de l'information de
gestion, se pose le probleme crucial de I'appreaii® dans sa double dimension :

- la dimension de la production d’'une connaissanoeivelle par un acteur singulier de
I'organisation, quelle que soit la nature de ceatiéormation (stratégique ou opérationnelle)
et quelle que soit la position hiérarchique de asteur ;

- la dimension du partage et de la diffusion deece@iformation dans le systeme d’acteurs »
(p.64).

Ainsi, des lors que le processus budgétaire esin#dsa un processus de socialisation de

I'information vertical et horizontal, la fonctionudcontréle de gestion peut étre vue comme
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« transversalisatrice ». De plus, sa position dimidiaire et de « passage obligé » accorde
au contréleur de gestion une fonction de traductdes actions et des opérations dans

I'organisation.

= Le contrbleur de gestion, traducteur dans I'orgaisn

La théorie de la traductiéh appliquée au domaine du contrdle de gestion, geta
mieux comprendre le réle et la position d’acteels fjue le contrdleur dans I'organisation.
Suivant les auteurs de ce courantesc<acteurs (individuels et collectifs, humainsnen
humains) travaillent constamment a traduire lewasdages, leurs problémes, leurs identités
ou leurs intéréts dans ceux des autre@» Corcuff, 1995, p.70). Les travaux récents en
comptabilité et en contréle attestent de I'int@étla théorie de la traduction dans le domaine
(C. Godowski, 2001 ; M. Bollecker, 2001 ; 2002). &ndiant le processus d’apprentissage
organisationnel au travers du processus budgétaite, Bollecker (2002) identifie
principalement trois phases dans le processus meion de connaissances. Il s’agit d'une
phase d’extériorisation des informations et de doaibon, d’'une phase d’intériorisation des
connaissances conduisant les opérationnels a dramsf des concepts explicites en
connaissances tacites, et enfin d'une phase dalisation des connaissances, mettant

I'accent sur le role d’intermédiaire ou de coording de la fonction.

Ainsi, lors de la phase de suivi budgétaire, lestrébeurs participent au processus de
socialisation de connaissances, facilitant de ae |fapprentissage organisationnel. Le
processus budgétaire et notamment les phasesdeetdie révision demandent en effet au
contrleur davantage d’implication. De plus, el@sduisent a un renforcement des liens
entre le personnel opérationnel et fonctionnel, emssllement lorsque des
dysfonctionnements apparaissent lors de ces ph@sesont d’autre part sa légitimité et sa
capacité a problématiser qui conferent au contr@en pouvoir dans I'organisation. En effet,
H. Amblard etal. (1996) précisent quela problématisation ne peut s’'opérer que souseteff
d’'un traducteur, c’est-a-dire d’'un acteur qui, apré&’étre livré a I'analyse du contexte,
dispose de la légitimité nécessaire— ou au minimigst pas en situation illégitime- pour étre

accepté dans le réle de celui qui problématigp.»57).

20 | a théorie de la traduction trouve sa source demdravaux des sociologues des sciences et desigees Callon et
Latour. Selon H. Amblard eAl. (1996), le texte de Callon (1986) concernant I'agltare en baie de Saint-Brieuc est

considéré comme fondateur, méme si en 1974-1976rCaitEsentait des premiers éléments de la théeri@ wladuction.
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Ces détours par une présentation des perceptiomdlelldu contrbleur de gestion
permettent de souligner la position coordinatictermédiaire et socialisatrice de la fonction.
Ces nouvelles représentations du role du contréteurfont que renforcer I'idée d’une
coopération plus forte entre personnel opératioan&dnctionnel. Celle-ci ne devrait étre que
soutenue par des logiques transversales dans disegeon. En outre, la position
intermédiaire du controleur de gestion devrait égant faciliter la création de liens
opérationnels — financiers. Son investissement daasopérations de socialisation au sein de

processus pourrait en effet venir renforcer ceitgpération.

Conclusion 1.1. :

Théoriquement, la transversalité est reconnue commémpératif organisationnel.
Aussi, la problématique en est celle du réle que petenir le contrdleur de gestion, et des
complémentarités potentiellement existantes engreformel, notamment les systémes
budgétaires, et I'informel. Il convient donc dengarroger plus directement sur les liens entre

les systéemes budgétaires et les images de |la &enadive.

1.2. Le systéme budgétaire et les images de la transversalité

Les budgets remplissent de multiples fonctions dassorganisations. Initialement
utilisés en tant que modele de diagnostic, leseayss budgétaires ont rapidement été
exploitts comme des instruments de motivation etcderdination des hommes dans
I'entreprise (G.H. Hofstede, 1977). lls sont augbhui utilisés de fagon interactive dans
I'organisation (R. Simons, 1987, 1990). Dans leamaeption traditionnelle, quelles images
renvoient-ils de la transversalité ? Quelle quéeIsar utilisation, et au-dela de leur apparente
technicité, les budgets, comme le contréle de gestint pour mission générale de renforcer
la cohésion dans I'organisation (S. BurchelbE, 1980). Est-ce effectivement le cas ? Sous

guelles conditions ?

Une lecture des hypothéses conceptuelles des sstamdgétaire€l.2.1)ainsi que de
certaines mises en question de ces systemes bindgdia2.2) permettra de préciser ces
problématiques liées a l'intégration de la transakté en controle.
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1.2.1. Les hypothéses budgétaires comme signes de la cohésion organisationnelle

Les systemes budgétaires reposent tout d’abord usurcloisonnement et/ou un
découpage de l'entreprise dans l'espace et danengs. Ainsi, les budgets peuvent
représenter I'entité, la section, I'unité, la fdoat I'activité, ou le processus, toujours plus ou
moins subjectivement identifiés. De plus, les nivede performance des différentes entités
sont suivis sur des périodes déterminées, dongériadicité peut parfois varier, mais qui est
généralement ancrée dans I'exercice comptablec&te base, les systemes budgétaires sont
associés a des hypothéses comportementales etcintes, puisqu’on leur préte un pouvoir
de motivation et de participation (G.H. Hofsted8,/7), renforcant les interactions et les
échanges (R. Simons, 1987, 1990).

1.2.1.1. L’hypotheése de la cohésion comptable et fonctionnaliste

Une premiere hypothése tient donc a l'existence cligsonnements comptables
significatifs. Une autre hypothése tient a la digation du découpage de I'entreprise. Les
budgets sont en effet calqués sur un découpaxgante de I'entreprise, lui méme

traditionnellement ancré dans les centres de ragjiiiés et les fonctions de I'entreprise.

1.2.1.1.1. L’hypothése comptable

Selon G.H. Hofstede (1977), les fonctions de pieation et de mesure caractérisent
la théorie comptable du budget Ensemble, elles représentent le budget en tant
gu’instrument de contrdle ¢p.22). Dans la théorie comptable du budget, ezlédurnit une
représentation des charges et des produits dedf@ige, aboutissant a un compte de résultat
prévisionnel. Il s’appuie sur une décompositionssique et une représentation des
performances suivant le critere charges- prodGigpendant, ce critere peut étre partiellement
remis en cause du fait de son manque d’informagiod’explicitation des performances. En
effet, méme si dans la conception du budget, leésgmtation reléve initialement d’éléments
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subjectifs et non monétaires, dans son élaboratienles les informations financiéres et
« transactionnelles » sont retenues. Deés lors, fdeteurs de performance internes a
I'entreprise tels que les délais, la qualité ou desnpétences, par exemple, deviennent
implicites. De méme, le découpage temporel surdesg calque généralement la présentation
budgétaire peut avoir certaines implications susit¢mification des mesures. Le découpage
temporel peut, en effet, mener a des présentatinsudgets annuels associées aux
documents comptables annuels que constituentda,dg@ compte de résultat et I'annexe. Ce
découpage peut alors conduire les entreprises seme¥ des budgets a fort caractéere
d’irréversibilité, comme le souligne H. Bouquin () en s’appuyant sur les travaux du
CAM-1?! : « les budgets des centres de responsabilités deniera peu prés irréversibles,
modifiés a la marge chague année sans que l'ontteraa cause les missions auxquelles les
centres sont supposés faire face et le bien-ford@eabksources ainsi allouée$p»317)

En effet, la lourdeur de la démarche peut queldseafocarter d’éventuelles révisions en cours
de route pourtant nécessaires. C’est par aillenesquestion économique qui est en jeu, la
démarche de révision pouvant s’avérer colteusgagjit alors de déterminer un arbitrage
entre, d’'une part, l'acceptation d'une perte detipence des systemes budgétaires
(essentiellement sur le plan de la motivationf&ttre part, la mise en ceuvre d’'une révision
colteuse sur le plan financier. En dépit de cesquss, la démarche de reprévision reste
I'objectif des budgets dits glissants, ou des meglghponais de gestion conduisant les
entreprises a revoir continuellement leurs budgeigant les principes de I'amélioration des

co(ts, ou démarche kaizen (A. Bourguignon, 1993T,ahaka, 1993 ; H. Bouquin, 2001).

Ces mises en cause peuvent poser probléme lorsgaibgue le budget constitue un
support des plans a long terme formalisant laégratde I'entreprise, ces derniers constituant
une obligation de sociétés introduites sur les hémdinanciers. C’est sur cette base que

vont alors étre prises les décisions d’investisseur

1.2.1.1.2. L’hypothése fonctionnaliste

2l Le CAM-I, « Consortium of Advanced Manufacturingtedmational» est un groupement de chercheurs efuttants
international qui travaille sur des préoccupatidigntreprises industrielles. Pronant en faveurajgsoches par activités et
processus, et a I'origine des méthodes Activity BaSesting (ABC) et Activity Based Management (ABM),GAM-I| est
aujourd’hui le promoteur de I'Activity based Budgefi(ABB).
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La seconde hypothése sur laquelle repose la caradeggtion des systéemes
budgétaires est relative au maillage et au cloisorent supposé de I'organisation. Proposant
un langage commun de représentation de I'organisa&i de ses composantes, le découpage
fonctionnel peut alors étre vu comme facteur deésim dans I'entreprise. De plus, I'un des
objectifs du systeme budgétaire étant le contréterdsultats de I'entité (dans une perspective
de diagnostic), il devrait étre possible d’attribuses performances a des entités bien
identifiées et dans lesquelles les fonctions dewhaont déterminées et déterminables. En ce
sens, il s'agit de travailler sur des centres dpaasabilités, et plus particulierement sur les
cing centres principaux que sont les centres descdeé frais, de chiffre d’affaires, de profit,
et d’'investissement. La logique budgétaire perniesi ade pouvoir comparer les résultats
prévus avec les résultats obtenus, mais égalen@tedir des variations de résultats d’'une
période a l'autre. Suivant cette logique fonctidiste, il est possible d'imputer des écarts a
certains responsables de centres. Mais gu’en esilopérations a fortes interactions, et
juxtaposant plusieurs activités appartenant a destibns différentes ou a des processus
juxtaposables aux fonctions ? Quelle est la parteales informations budgétaires lorsque le
personnel est polyvalent, la structure flexible l@tsque les processus internes sont en
changement continu ?

Dans quelle mesure les systemes budgétaires peilsvergprésenter d’autres objets que des
interactions hiérarchiques et fonctionnelles, swaé ainsi le partage des ressources et des

responsabilités ?

1.2.1.2. L’hypothése instrumentale : les budgets comme modéle de diagnostic

R. Simons (1999) montre que les managers peuvédiseuies systemes de contréle
suivant deux modes de fonctionnement : 'un dertbatc, I'autre interactif. Les deux modes

d’utilisation ne poursuivent pas les mémes objectif

- Le controle de diagnostic est utilisé pour comiguer les variables critiques de

performance et assurer la surveillance de la nmgdace des stratégies souhaitées.

22 | e réglement n°95-01 de la COB précise que les ssci#u Nouveau marché ont I'obligation de présetiésrplans de
développement stratégiques a trois ans au minirmeméme, les sociétés du Premier ou du Second énfouhmissent des

informations concernant leurs perspectives d’aveairs le cadre de leur prospectus d’'introductioharrse.
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- Le modele interactif, quant a lui, est utilis&upaentrer I'attention organisationnelle sur les
incertitudes stratégiques et fournir un levier peftant d’ajuster et de modifier la stratégie|en

cours de route.

R. Simons (1999) précise cependant que les dews typ systemes sont présentés de
la méme maniere et que ce ne sont pas leurs castigiées techniques qui changent mais la
facon dont ils sont utilisés. L'auteur définit lesntréles de diagnostic commdes systémes
d’'information formels qu’utilisent les managers paurveiller les résultats organisationnels
et corriger les écarts des standards prévus deoperdnce »(Simons, 1995, p.59). Il précise
gue tout systeme d’information formel peut étrdisadicomme mode de diagnostic s'il est
possible de définir des buts par avance, de messerésultats, de calculer des écarts de
performance et enfin d’'utiliser les informations ks écarts pour mettre en place un controle
par rétroaction. Les deux raisons principales liatiion de ce type de contréle sont
'implémentation effective de la stratégie et |ladlsation sur les variations (le contrdle par
exception). Les systemes de contrdle par diagnasiistituent alors des instruments top-
down d’'implémentation et de surveillance de latétge (figure 8).

v

Variables critiques
de performance

}

=0

Outputs

Figure 8- Le lien Systemes de contr6le de diagnastet stratégie(Source : adapté de R. Simons,
1999, p.210)

Cependant, R. Simons (1999) précise que ce mod#igdition présente un certain

nombre de risques liés au choix des variables réespa 'introduction du slatkdans les

2 introduction de slack dans les objectifs coresiatsur-estimer ou sous-estimer les objectifs ddirse laisser une marge

de manceuvre dans leur réalisation.
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objectifs, et au « gaming » du systéeme, c’'est a diune focalisation des acteurs sur leurs

propres objectifs, au détriment des autres.

Suivant H. Bouquin (2001), le budget, dans son @eme instrumentale, remplit une fonction

de prévision.

1.2.1.2.1. Le budget, outil de prévision

A propos du réle dutil de prévision du systeme budgétaire, H. Bouquin (2001)
précise « qu’il doit, en remplissant cette mission, petneetde repérer a l'avance les
difficultés, de choisir les programmes d’activitéspartir de I'exploration des variantes
possibles et de lidentification des marges de mameedisponibles, ainsi que des zones
majeures d’incertitude %p.313) Cela nécessite un certain nombre de conditionsl gu'i
convient de définir :

- Tout d’abord, suivant cette mission, les budgetspour objectif de fournir des informations
prévisionnelles avec un degré de fiabilité, deipenice et de véracité éleve. Cela implique
une bonne connaissance des colts, de leurs cong®sdrde leurs origines, que le systeme
d’'information comptable doit étre a méme de fournir

- Ensuite, les budgets ont pour objet de tradeiseobjectifs stratégiques en plans d’actions et
en actions opérationnelles. Suivant cet objecti& certaine coordination entre les différentes
catégories de personnel est alors nécessaire, lestraembres opérationnels d’'une part, et
entre le personnel gestionnaire et personnel dpérel d’autre part (H. Mintzberg, 1994).

- La fonction dite de gestion prévisionnelle destéymnes budgétaires est aussi liée au pouvoir
prospectif des budgets : ils devraient pouvoir gtra de donner une image des résultats
escomptés. Cependant, I'une des carences attrdowédudgets est qu’ils sont souvent «
passéistes », c'est-a-dire ancrés sur des réspliat®s et tres souvent reconduits d’'une
période a l'autre. Les systémes budgétaires, sidssont pas revus avec une certaine
fréequence, peuvent alors apparaitre davantagecspettifs » que « prospectifs ». De ce fait,
ils peuvent bloquer certaines actions tournées beefistur. C’est en quelque sorte ce a quoi
tentait de répondre le Budget Base Zero (P.A. PY9T3).

Suivant une perspective qualifieée de « machingange », les budgets ont pour impératif de

repérer les causes des variations budgétair¢S.Burchell &al., 1980).
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1.2.1.2.2. Le budget, outil de repérage des vanei

M.A. Albernethy et P. Brownell (1999) précisent qles budgets ont un role
traditionnel d’évaluation de la performance et tilatition de responsabilités de résultats a
des fonctions ou a des membres particuliers. Ceenth littérature montre que le controle
budgétaire, fondé sur une hypothése de stabiligtatedards, peut étre plus ou moins efficace

en fonction de parametres organisationnels ou @mvémentaux :

- Le changement stratégiqueles études concernant l'utilisation des budgetdasn que
modele de diagnostic montrent que ce mode de fammiment s’avere étre le plus efficace
lorsque le changement stratégique dans I'organisast relativement faible, voire inexistant
(Simons, 1990). Dans le méme sens, les travauxutsndians le cadre de la contingence par
M.K. Hirst (1983) soulignent que l'utilisation de®lts standards et du calcul des écarts
dépend de maniére critique de la stabilité desgsscs et activités. Les codts standards
nécessitent, en effet, une certaine stabilité gupeut exister si les activités organisationnelles
changent ou si la nature des taches est incert@ares ce cas, les budgets sont plus efficaces

pour manager et controler les comportements.

- C’est égalemerle degré d’incertitudequi peut limiter I'utilisation du budget comme neod

de diagnostic, du fait de I'absence de stabilité peocessus précédemment évoquéee. Dans
guelle mesure peut-on s’appuyer sur des «standacdasrmes prédéfinies, si ceux-ci sont en
perpétuel changement ? Les résultats ou variattors issus de ces analyses ne seront pas
forcément les conséquences des actions mises ere ceuvdes efforts déployés, mais le

résultat d’'un changement dans la représentatistahdard.

- C’est, par allleurs, Idegré de standardisation de la productigui peut avoir un impact sur

le style de contrble. S’appuyant sur les travauxadeontingence, (M.K. Hirst, 1983 ; N.B.
Macintosh, 1985 ; P. Brownell & K.A. Merchant, 199M.A. Albernethy et A. Lillis (1995)
rappellent que les systémes formels tels que leemes budgétaires sont efficaces dans les
entreprises stables. En effet, les processus déugtion y sont trés standardisés et la
diminution des codts représente une priorité grgtee. L’absence de standardisation rendant
plus difficile I'appui sur les standards, les mesufinancieres de la performance peuvent

alors perdre de leur pertinence.
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Ces études théorigues soulignent dpiestabilité des objets de mesurest une condition
majeure de I'efficacité du contréle par les staddar
Est-il alors pertinent d’utiliser des standards sddes organisations transversales, dominées

par des processus et des interactions par natahatiéy ?

1.2.1.3. L’hypothése de la cohésion comportementale et stratégique

L’aspect comportemental et humain associé aux mgstébudgétaires a été largement
étudié au travers des travaux réalisés dans leidenda contrdle budgétaire (Naro, 1998). Si
les recherches dans ce domaine attestent desgii§eeau « slack » budgétaire (K. Lukka,
1988 ; K.A. Merchant, 1985 ; K.A. Merchant & J.FaNkoni, 1989 ; M. Onsi, 1973 ; W. Van
der Stede, 2000), il reste que le budget auraitimetications fortes du point de vue de la
participation (N. Aranya, 1990 ; J.F. Shields & &4P98), de la motivation et de la satisfaction
des individus (L. Kren, 1990). De méme, le budgessgderait un fort pouvoir interactif,
facilitant la coordination, la coopération et largaunication interpersonnelle (R. Simons,
1987, 1990).

1.2.1.3.1. Les budgets, vecteurs hypothétiquea garticipation

Les aspects psycho- sociologiques des budgetd@ntié en avant par G.H. Hofstede
(1977) qui développe un certain nombre d’hypothesesujet du comportement humain dans
la théorie comptable du budget. Suivant G.H. Holisteda théorie comptable du budget est
fondée sur la croyance que les budgets et les atdadle colt ont une action positive sur la
motivation du responsable ¢p.33). Il souligne certaines hypothéses sur le pmmbement
humain a I'égard du budget explicitées par |arkitdre :

- La performance des employés est améliorée pabli@sement d’objectifs a atteindre.
- En sollicitant la participation des employés étdblissement de ces obijectifs, on améliore
encore leur performance.

- L’'employé agira lorsqu’il est informé d’un écgsr rapport au standard.
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G.H. Hofstede appligue la théorie psychologique husgets, en montrant I'impact
des budgets sur la motivatf@rles individus, et donc sur leur implication et lparticipation.
Il souligne que du point de vue de la pyramide hlesoins de A. Maslow (1954), le besoin
d’accomplissement est satisfait en fonction de dengaraison des résultats obtenus aux
standards budgétaires. La notion d’objectivité undard apparait alors comme primordiale
« Si tel chef individuel considére son budget commstandard équitable et significatif, il est
possible que celui-la devienne le véhicule de satirsents d’accomplissement. « Equitable
et significatif » implique aussi la nécessité disér un standard assez objectif pour étre
significatif envers d’'autres que lui méme ; I'acqaissement implique I'évaluation de soi vis
a vis des autres.(...) D’autre part, les budgets &ndur des estimations subjectives, faites
par un des supérieurs ou par le département fonogf ou bien par le responsable du
budget lui méme, auront moins de valeur en tantgjaadards d’accomplissemen{@.H.
Hofstede, 1977, p.49).

1.2.1.3.2. Les budgets, vecteurs hypothétiquesderactivité

A coté de la fonction de « machine a réponse Bugchell et al. (1980) décrivent la
fonction de « machine a apprendre ». R. Simons719890, 1995) considére également les
budgets comme des outils de dialogue, d’appregissh générateurs d’idées. Il admet que
les budgets sont interactifs lorsqu’ils permettemtéchange continu entre la direction et les
niveaux opérationnels. R. Simons (1999) définitdgstemes de contréle interactifs comme
«les systemes d'information formels que les managatiisent pour s’impliquer
personnellement dans les activités de décisionsdesrdonnés »p( 216). Le systeme de
contrdle interactif peut alors conduire a un appssage et a une remise en cause de la
stratégie. Il se caractérise, dans ce cas, paélbat @t un dialogue interactif a tous les niveaux
de I'organisation, ainsi que par des contacts de fa face trés nombreux impliquant les

managers opérationnels. De ce fait le mécanismicsile davantage autour d’'une démarche

24 | 'ouvrage de base sur lequel s’appuie Hofstedecelsi de V.H. Vroom « Work and Motivation Mew York/London,

John Wiley and Son4964. Selon Vroom, la performance est une fonatie la capacité et de la motivation. A son taar, |

motivation est une fonction de I'attente et dedience. Le terme « attente » indique dans quelRimejuelqu’un croit que

ses actes aboutiront a certains résultats; le tervaence » indique sa préférence pour ce résuans le contexte

budgétaire, la motivation pour atteindre le budget une fonction de :

a) [lattente que I'action aboutira a I'accomplissemeinot budget (= l'influence percue sur les résultags)la valence
d’accomplissement du budget (= la préférence aedmplissement de I'échec)

b) [lattente d’autres effets et la valence de ceseagffets.
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bottom-up que top-down. Selon l'auteur, l'utilisati de ce type de systemes est liée aux
incertitudes stratégiques définies comme tes menaces et opportunités qui peuvent
invalider les hypothéses sur lesquelles la stratégituelle s’appuie $1999, p.215). En ce
sens, ce mode d'utilisation devrait faciliter I'émgence de la stratégie.

R. Simons (1990) illustre cette distinction a tr@viedtude de deux entreprises : I'une
« prospecteur » et 'autre « défenseur ». Il caastae l'utilisation interactive des systemes
de contrdle qui caractérise les entreprises préspecpeut fournir des informations utiles a
la stratégie et favoriser I'appréhension de mena&tespportunités émergentes. Il souligne
I'intérét d’'utiliser des systémes de contréle folsngour soutenir les stratégies émergentes et
montre, & I'instar de J. Campbell (1982)yjue la structure et la liberté ne constituentges
forces opposées mais complémentaires. En instaunalaingage commun aux organisations,
la structure permet alors de produire du savaileetoutenir une utilisation interactive centrée
vers I'encouragement de I'apprentissage organisiagio Le contrdle interactif peut permettre
de fait de créer et soutenir I'apprentissage osgdimnnel, facilitant 'émergence de la
stratégie (N.B. Macintosh, 1994). Ainsilacrelation entre la stratégie et le contréle n’gsts
statique et unilatérale mais dynamique et récipeguN.B. Macintosh, 1994, p.105pe
leur cété, M.A. Albernethy et P. Brownell (1999) mient que lintensité du changement
stratégique est corrélée positivement avec l'atiicsr interactive des budgets. Les auteurs
soulignent par ailleurs les apports de disposiiis que les groupes de liaison dans ce
contexte. Ceux-ci devraient en effet permettreaepre les barrieres fonctionnelles et de ce
fait encourager la communication verticale et E&(M.A. Albernethy & A.M. Lillis, 1995,
H. Mintzberg, 1982). Le tableau 8 illustre la distion entre ce mode de contréle interactif et

le mode de contrdle classique de diagnostic.

Systeme de contrdle de diagnostic Systeme de cahrinteractif

Quoi Systemes de rétroaction qui surveillent les rémultd es systemes de contrdle que les managers utilisent
organisationnels et corrigent les écarts des pour s'impliquer régulierement et personnellememtsd
standards prévus de performance les activités de décision des subordonnés.
Exemples : Exemples :
- Planification des résultats et budgets - Systemes de planification des résultats
- Systemes d’'objectifs - Tableaux de bord prospectifs
- Tableaux de bord prospectifs - Systemes de management de projets
- Systemes de surveillance des projets - Systemes intelligents

25 Ceci est notre traduction de « strategic uncerésnt.
%6 Cité par R. Simons (1990), p.141.
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- Systemes de surveillance des revenus de branche
- Systemes de planification stratégique
Pourquoi - Pour permettre une allocation des ressources - Pour centrer I'attention organisationnelle sgr le
effectives incertitudes stratégiques et provoquer I'émergefece
- Pour définir des objectifs nouvelles initiatives et stratégies
- Pour favoriser la motivation
- Pour établir des regles d’actions correctives
- Pour permettre une évaluation ex-post
- Pour se détacher de I'attention du management
des exceptions
Comment - En définissant des standards - En s’assurant que les données générées par les
- En mesurant les résultats systemes deviennent une partie importante et i@

- En liant les systemes d'incitation a I'atteinessd  des discussions avec les subordonnés

buts - En s’assurant que le systeme est le centre de
I'attention régulieére des managers au travers de
I'organisation
- En participant a des réunions de face a face lagec
subordonnés
- En se fixant continuellement des challenges et

débattre des données, hypothéses et plans d’action

Quand - Les standards de performance peuvent étre - Les incertitudes stratégiques nécessitent desrebbr
programmeés des changements perturbateurs et des opportunités
- Les résultats peuvent étre mesurés
- Les retours d’'informations peuvent étre utilisés
pour influencer ou corriger les écarts par rapport

aux standards

Qui - Les managers seniors qui établissent ou négociehes managers seniors qui utilisent activement le
les objectifs, recoivent et révisent les rapports  systéme et assignent des récompenses nominatives
d’exception, suivent les exceptions pertinentes basées sur les efforts des actions des groupeavad t
- Les groupes de travail qui maintiennent les comme animateurs
systemes, récoltent les données, préparent les
rapports d'exceptions

Tableau 8 - Construire un résumé des systémes dentdle de diagnostic et interactif (Source :
Adapté de R. Simons, 1999, p. 228)

Parce qu’elle est centrée sur le dialogue, la comeation et I'apprentissage, l'idée d’'une
utilisation interactive des budgets apparait en hanonie avec la recherche de
transversalité des organisations Dans ce sens, l'utilisation des systemes budgsétai
pourrait alors s’appréhender comme un signe et outienn de la transversalité des

organisations.
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1.2.2. Les systemes budgétaires en question

Malgré la diversité des fonctions qu'on peut ledtrilzuer, et en dépit de leur
pérennisation dans I'organisation, les systemegdtades traditionnels ont été mis en cause
par de nombreux auteurs (J. Hope & R. Fraser, 18999, 2001 ; J.A. Brimson & J. Antos,
1999 ; P. Lorino, 2001 ; N. Berland, 2002a et 2002®s mises en cause concernent a la fois
leur conceptualisation et leur mise en ceuvre, seiode fait des questions relatives a leur
utilisation et a leur efficacité. De plus, les @ax relatifs a la contingence budgétaire sont
nombreux et attestent que l'utilisation du contrbledgétaire est contextuelle. Elle peut en
effet s’avérer plus ou moins efficace en fonctiomndcertain nombre de paramétres ou de
facteurs tels que la structure et le degré de dedisation, I'environnement, l'incertitude, ou
la stratégie.

Dans un contexte d’organisation transversale, lastipn se pose de savoir dans quelle

mesure une stricte adhésion a des systémes budgétaraditionnels » est envisageable.

1.2.2.1. Les effets des pratiques de mise en ceuvre

De nombreuses critiques sont adressées aux systbompetaires traditionnels,
principalement associées aux hypothéses fonctimtesl Elles semblent d’autant plus
amplifiées dés lors que l'on s'interroge sur un etyp’organisation aux propriétés

transversales.

P. Lorino (2001), comme J.A. Brimson et J. Anto89@), souligne un certain nombre
de limites des systemes budgétaires. En effet,Brifason et J. Antos (1999), prénant pour la
mise en place de I'Activity Based Budgeting (ABByessent une liste de quatorze points
faibles associés aux systemes budgétaires « coomeels ». Egalement, dans une
perspective managériale, C. Beth et R. Zrihen (R@96quent les « mythes budgétairés: »
le mythe de la rationalité, de la causalité uniqudjn de l'instrument. Le tableau qui suit
propose une synthése des principaux reproches sadreaux systemes budgétaires
traditionnels, mettant I'accent sur le caracterea@ception ou d’utilisation des budgets mis

en cause.

%7 « Les « mythes budgétaires »: dégageons le bamdgd'ivraie » ; C. Beth, R. Zrihen, Echanges, N°1mh@i 2000.
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Auteur (s)

Critique (s)

Hope & Fraser (1997, non adapteé alaforme « N » et a la prédomindedémmatériel

1999)

- au niveau du « front-line management » (respdasaipérationnels par exemple), le budget est

VU comme une contrainte et un engagement

- au niveau du « middle-management » (cadres itggrs), c’est un instrument de type top-

down

- au niveau du « top-management » (cadres diriggahest un simple exercice de minimisation

- il peut constituer un frein a l'initiative et @imélioration continue

Brimson et Antos (1999, - «il est centré sur les ressources du systemétgjue sur les besoins du client »

p.16)

- «il se focalise sur les départements plutdt queles interdépendances entre départements,

fournisseurs et clients »

- « les prévisions sont souvent une simple praadtiu passé »

- « il recherche des inefficacités plutdt que lesses et les sources d’amélioration possibles »

- « il ne permet pas de faire des arbitrages coalsur »

- « il est pergu comme un exercice formel faisantpe du temps aux opérationnels »

- « les résultats sont évalués sur une base cotagialiét que sur la mise en ceuvre des plans

d'actions (actionable basis) »

- « il ne raccorde pas bien la stratégie aux asti®s salariés »

- « il promeut les regles du jeu budgétaire »

- « il n'identifie pas les gaspillages de ressosirce

- « il ne contréle pas les codts durant les phdsesoissance »

- « il est centré sur les centres de codts pluiétsyr 'amélioration des processus »

- « il ne s’appuie pas sur 'amélioration continue

- « il ne fournit pas d’états financiers des preces»

Lorino (2001, p.181)

- la rigidité du cadre imposé a I'action, nuisara &activité

- la tendance a « reproduire les schémas d’hier »

- les « dérives technocratiques » qui conduisemt éertain formalisme

- les « dérives bureaucratiques » conduisant daumdissement excessif des procédures

- le manque de lien entre décisions a court — tenperspectives de long terme

- le cloisonnement de I'entreprise en « territojeggusement gardés »

- la vision centrée sur I'allocation et le contrélkes ressources plutdt que sur I'action

- limposition plus ou moins arbitraire et autoitita des objectifs, éloignée des réalités des

activités de I'entreprise.

Tableau 9 — Les principales critiques a I'encontreles systémes budgétaires traditionnels

Les critigues a I'encontre des systémes budgétaioeventionnels devraient étre

accentuées des lors que I'on s’intéresse a desiseg@mns dominées par des transversalités.

En effet, les processus qui caractérisent les gniges transversales peuvent étre évolutifs et

donc instables, demandant davantage de réactiMdtéiexibilité, et favorisant I'interactivité.
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De plus, les processus étant ancrés dans la seraelp définition des besoins du client, ils

semblent appeler des systemes budgétaires plustével davantage informationnels.

La question se pose davoir si dans un contexte de transversalité orgasationnelle, les
systémes budgétaires traditionnels peuvent étre aficement et réellement utilisésde

savoir égalemerti leur utilisation serait pertinente, et de savoir enfidans quelle mesure
ils doivent étre complétés d’'un autre type d’information, ancrée sur les activités de

I'entreprise.

1.2.2.2. Les effets de la contingence

De nombreuses études ont mis en avant le caraxigtgent des systemes de contréle
et abordé la question de leur efficacité en fomctie I'environnement organisationnel (D.
Otley, 1980 ; J.F. Dent, 1990 ; K. Langfield SmitB97 ; C. Chapman, 1997 ; R.H. Chenhall,
2003). Ainsi, des variables telles que l'incertéude I'environnement (C. Perrow, 1967 ;
M.K. Hirst, 1981, 1983 ; R.H. Chenhall & D. Morri$986), le degré de centralisation ou de
décentralisation (W.J. Bruns & J.H. Waterhouse 51.9Z.A. Gordon & D. Miller, 1976 ; J.H.
Waterhouse & P. Tiessen, 1978 ; K.A. Merchant, 198B4 ; P. Brownell, 1987), ou encore
la stratégie (V. Govindarajan & A.K. Gupta, 1988.;Simons, 1987, 1990 ; D. Miller & P.H.
Friesen, 1982), pourront avoir un impact sur lastauttion et I'utilisation des systemes de

contrble.

La plupart des travaux réalisés dans ce domaine@iggent de l'insuffisance des
mécanismes strictement formels dans certainegisitisa suggérant la complémentarité avec
des mécanismes de coordination informels (N.B. Nash & R.L. Daft, 1987 ; M.A.
Albernethy & A.N. Lillis, 1995) ou le recours a descanismes de contrble de type sociaux
(W. Ouchi, 1979 ; K.A. Merchant, 1982 ; M.A. Albethy & J.U. Stoelwinder, 1995 ; M.A.
Albernethy & P. Brownell, 1997).

Certaines lectures empruntées au courant de langente peuvent alors apporter des
éclairages théoriques a la question des liens amtsstentre transversalité et systéemes

budgétaires.

= |Les travaux de A.G. Hopwood et de D. Otley comnsedae I'analyse des liens structure —

systemes de contrble
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La divergence affirmée entre les résultats deserebles de A.G. Hopwood en 1972 et de
celles de D. Otley en 1978 est probablement agiloei de nombre de travaux de la
contingence. En effet, les travaux fondateurs d&.Adopwood en 1972 conduisaient a la
conclusion suivant laquelle l'utilisation de sys&ambudgétaires pouvait conduire a des
tensions voire a des dysfonctionnements dans €pnise. A l'inverse, D. Otley, en 1978, a
mis en avant le caractére positif du recours audgets en tant que mécanismes de contrble
dans les organisations. Des recherches suivantd& (Nirst, 1981, 1983 ; V. Govindarajan,
1984 ; P. Brownell, 1982 ; P. Brownell & M.K. Hirst986) ont alors souligné le caractére
contingent de ['utilisation des mécanismes de &atrM.K. Hirst (1981) a notamment mis
en exergue I'impact de la structure organisatideneti de sa complexité sur les résultats de
ses prédécesseurs. L'étude conduite par A.G. Hopyb@72) portait en effet sur des centres
de colts interdépendants, alors que celle menéb.patley (1978) s’adressait a des centres
de profits indépendants. Dans le cadre de centrdenient interdépendants, c’est alors
'incomplétude des mécanismes de contréle qui dsiri@ine de dysfonctionnements et de

tensions dans 'organisation.

D’autres recherches ont, par la suite, soulignéaeactére incomplet des systémes de
contrble dans certains situations, conduisant deafane nécessaire complémentarité avec
d’autres types d’informations ou mécanismes plderimels (L.A. Gordon & D. Milller,
1976 ; N.B. Macintosh & R.L. Daft, 1987 ; M.A. Albeethy & A.M. Lillis, 1995).

= Des modes de contrbles classiques aux contréléausoc

Les recherches de C. Perrow (1967) peuvent égatedtienconsidérées comme pierres
fondatrices des travaux de la contingence. A tsauermodéle de technologie et de structure,
C. Perrow (1967) a analysé deux dimensions cléaciastés dites de routines : la possibilité
d’analyse des activités (analysabilité des actyitd le degré de variété des activités (nombre
d’exceptions). Les deux dimensions étant liées agré d’incertitude des activités, les
analyses ont montré que les formes de contrélesmptables » perdaient de leur efficacité

lorsque l'incertitude était élevée. Ces principa@sultats se trouvent résumés dans le tableau

suivant :
Appui sur les mesures comptableg
Faible Fort
Incertitude de | Faible Incompatible Compatible
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'environnement| Fort Compatible Incompatible

Tableau 10 - Le réle de I'incertitude(Source : adapté de P. Brownell, 1987)

L’étude de C. Perrow a en outre permis de distingligsieurs types de contrble, en
fonction des deux variables de contingence envesagé« analysabilité des activités » et

« nombre d’exceptions ».

Analysabilité des activités

Elevé Faible
Controle
Faible administratif
formel
Nombre 1]2
d’exceptions E
Mécanismes de
| coordination
Elevé informels

Figure 9 — Modéle de Technologie et de structure d€. Perrow (Source : adapté de M.A.
Albernethy et P. Brownell, 1997, p.235)
La cellule 1 de la matrice de C. Perrow (figures®ligne que lorsque l'incertitude est

relativement faible (forte analysabilité et faiblembre d’exceptions), les mécanismes de
controle tels que le colt standard et l'utilisatois budgets flexibles sont relativement bien
adaptés. La cellule 3, a I'inverse, représentesiemtions a forte incertitude dans lesquelles
les mécanismes de contrdle bureaucratiques pedieneur efficacité. C. Perrow (1967)
recommande alors la mise en place de controlesfegsionnels » ou « collégiaux », basés
sur la formation et la socialisation, permettansade réguler les comportements. Ces modes
de contrdle sont encore nommés « contrdles clasigu@V. Ouchi, 1979), « contrdles de
personnel » (K.A. Merchant, 1982) ou « controlesfgssionnels » (M.A. Albernethy & J.U.
Stoelwinder, 1995). Selon W. Ouchi (1979), le coletrclanique repose sur un processus de
socialisation supérieur a celui instauré par letréde bureaucratique, permettant de rendre
congruents les objectifs de difféerents individus. dela, le concept de socialisation renvoie
davantage a celui de formation des valeurs voiendbctrinement que de formation des
compétences (W. Ouchi, 1979).

28 Cité par Chapman, 1997, p.193.
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En étudiant le cas des départements de recheralee ddveloppement, M.A. Albernethy
et P. Brownell (1997) soulignent dans le méme d@icacité des modes de contrbles

personnels en situation d’incertitudes fortes.

= |ncertitude et roles des systémes de controle

S. Burchell etal. (1980) définissent les situations de certitude memcelles pour
lesquelles algorithmes, formules et regles peugeet utilisés pour résoudre des problemes.
Ces situations la sont dites programmables au dend. Simon (1960). Ces auteurs ont
analysé le réle joué par les systemes d’informagbrde contr6le en fonction du degré

d’incertitude des objets d’action, et de celui desséquences de I'action.

Incertitude des objectifs
Faible Forte
. Machine a Machine
Faible réponse politique
Incertitude
des causes Machine a
et effets réponse Machine &
Forte Machine a rationaliser
apprendre

Tableau 11 — L'incertitude, la prise de décision, tele réle des systémes d'information et de
contr6le (Source : adapté de S. Burchell, Clubb, Hopwoodyu¢s & Nahapiet, 1980, p.14)

bY

Alors que la fonction dite d& machine a réponse s’apparente a la fonction de
diagnostic développée par R. Simons (1987, 199@Quetcelle de« machine a apprendre »
est proche de la fonction interactive des systémmedgétaires, les fonctions dites de
« machine politique et de« machine a rationaliser sont étroitement liées a la question du
pouvoir des instruments de controle. En effet, dinfpde vue de la fonction demachine
politique » qu’ils décrivent, les auteurs précisent que lorskprganisation est vue comme
une coalition d’intéréts (R.M. Cyert et J.G. Marcdf63), la fonction des systemes de
contrdle est de fournir un cadre favorisant le ggetdes représentations. Les systemes de
controle devraient ainsi permettre d'articuler & promouvoir les valeurs et positions
particuliéres. Par ailleurs, dans leur fonction «dmachine a rationaliser »décrite par S.
Burchell etal. (1980), les systemes de contrble permettent déineg et de justifier les

décisions prises.
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Ces développements soulévent un certain nombreeignnements du point de vue
de I'étude des liens entre transversalité, conebkystemes budgétaires. En effet, le caractére
hypothétiguement instable et incertain des prosessganisationnels questionne sur le mode
d’utilisation des systémes budgétaires le mieuxr@pe : modéle de contrble formel et
instrumental, ou de type interactif, c'est-a-dimgenté vers ['utilisation de mécanismes de

coordination informels.

Les travaux théoriques posent la question de I'spipm entre modeéle de diagnostic (contrble
formel des résultats et des comportements) et raddégdractif (contréle de type personnel,
orienté vers la discussion stratégique et I'échangequestion de la complémentarité des
deux modes d'utilisation rejoint celle des liens dre transversalité et systemes
budgétaires : les formes de ces systéemes budgétaimefluencent les mécanismes liés a la
transversalité, et sont influencées par eux, maisads une mesure et selon une logique qui

reste a préciser.
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CONCLUSION DE LA SECTION 1 :

Les systemes budgétaires apparaissent ainsi a lassfc&comme des expressions et
des supports potentiels de la transversalité, puisgls sont créateurs et porteurs
d’interactions. |l reste a détailler les mécanismes corresposgdania en apprécier la portée.
De ce point de vue, la littérature souléve degiiagations relatives Bexistence de modéles
de contrble de gestion adaptés a la transversalitians les organisationsDes systemes de
pilotage tels que les systémes budgétaires pafitastou processus existent-ils effectivement
dans les organisations ? Sont-ils substituablesgstémes classiques ?

En dautres termes, il s’agit d'analyser fsertinence de l'adaptation des systemes
budgétaires aux approches processuQuel est I'impact de la transversalité sur lesté@yes
budgétaires ? Quels sont les avantages et legedimgcomptés de telles pratiques ? Jusqu’a
guel point sont-elles praticables ?

Reste enfin posée la question réciproqueetiess de I'utilisation des systémes budgétaires
transversaux ou par activités sur les interactiongjui dynamisent I'organisation. Dans
quelle mesure, en effet, l'utilisation de systerbasigétaires dits « transversaux » peut-elle
renforcer l'interactivité et le développement d’anges transversaux, qu’ils soient formels ou

informels, et les mécanismes de transversalité ?

Ces questions sont abordées de maniéere plus deeelagans la deuxieme section de ce

chapitre.
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2- ’HYPOTHESE D’ADAPTABILITE DES SYSTEMES
BUDGETAIRES A LA TRANSVERSALITE DU CONTROLE

A l'origine, le cadre budgétaire repose sur une@sgntation comptable de la structure
hiérarchico-fonctionnelle. Il évolue par la suitery la représentation d’autres structures telles
qgue la structure multidivisionnelle et/ou multipuitd Par le biais de méthodes telles que
I'Activity Based Costing (ABC) ou I'Activity BasedManagement (ABM), il disposerait
désormais d'une base d’intégration de la transligrssaCes meéthodes, en tant que
représentations économiques et comptables de hima@i#on, constituent en effet des supports
potentiels de construction des budgets. C’est tafpethése générale qu’il s’agit d’examiner
dans la présente section.

Dans une premiere sous- section sera abordée Hiauelela prise en compte des
activités et processus dans la modélisation cortgtib la transversalité. En examinant des
approches comptables fondées sur les activitésoeegsus, I'objectif sera de chercher dans
quelle mesure les modeles par activités et prosgsataissent susceptibles de contribuer a la

construction des budge®.1).

Plus précisément, une seconde sous- section examiles fondements et
caractéristiques des systémes budgétaires paritétigt processus, ou Activity Based

Budgeting (ABB), desquels il s’agira par la suitenalyser la portée pratiq2.2).

2.1. Les liens potentiels entre modélisations comptables basées sur les

activités et les processus et systemes budgétaires

Les interdépendances et la transversalité darentesprises semblent prendre une place
considérable dans le domaine du controle de geatiocours des deux dernieres décennies.
Les découpages transversaux conduisent en effentesprises a calquer leurs modeéles de
gestion sur des approches par processus et paitestsuggérant de ce fait la modélisation
puis le pilotage de nouveaux objets de contrbles RIn amont, se pose la question du

repérage et de la nécessaire gestion des interagtiternes a I'entreprig@.1.1) De plus, la
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prise en compte des activités et 'ancrage darstrédégie renforce 'idée d’une orientation

« intégrée » des modéles de contrdle de ge§idn2)

2.1.1. Les bases d’un management et d’un contréle fondé sur les activités et les

processus

P. Zarifian (1996a) souligne qu’en rationalisans lprocessus transversauxpon<
découvre que l'essentiel des gains de productivégat de I'amélioration (et de la réduction)
des interfaces entre les différents constituantspdocessus »p.12). L'importance des
interactions et des activités est de plus en pdgermue dans le discours gestionnaire. Ce
discours met notamment en avant le caractere hgpgtlement « comptable » des éléments
ainsi identifiés. Les travaux conduits par les anis institutionnels soulignent également la
nécessité de gérer les interactions externes gabisation. Transposés aux interactions
internes a I'entreprise, ils centrent le débatigastire sur la maitrise des interactions intra-
organisationnelles. Ainsi peut s’expliquer la vagies méthodes de type Activity Based

Costing et Activity Based Management.

2.1.1.1. Le role et la maitrise des interactions

L'importance reconnue des jeux d’acteurs et la smmeéventuellement induite par les
interactions entre ces acteurs suggerent le pendipn contréle de gestion centré sur les
interactions. L'interaction étant elle-méme liéelaatransaction, la théorie des codlts de
transaction comme l'analyse de la relation cliefiburnisseur apporte un éclairage a I'étude
de ce probléme (O. Williamson, 1975, 1985 ; H. Hheslsan, 1982 ; F.R. Dwyer & al., 1987).
En effet, parce qu’elle met en confrontation plusseparties prenantes aux objectifs et
rationalités parfois divergents, la transactionl’ieteraction associée peuvent étre tantot

sources de richesse, tantbt destructrices de vaewui pose un probleme de contrdle.

2.1.1.1.1. L’éclairage par le courant institutioriiste

Pour O. Williamson (1975, 1985), le codt de tratisacest défini comme le prix du face
a face entre deux agents économiques, individuelsobectifs. Ce prix est influencé par les

comportements des parties prenantes a la transa&aon O. Williamson, la firme est née
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des échecs du marché et l'auteur rappelle certaéfsllances du marché. Il développe des
hypotheses explicatives de ces dysfonctionnemeatsr@férence au comportement des
acteurs, a partir des hypothéses d’opporturfiSetede rationalité limité8. Sur cette base, O.

Williamson définit les conditions d’internalisatiales activités, puis il propose des formes
alternatives au marché, permettant de minimisecoéts de transaction. L'internalisation des
activités, par le contréle qu’elle opéere sur le ponteement des individus, peut alors réduire

I'opportunisme des acteurs.

= La théorie de O. Williamson et la représentatiomptable et budgétaire des processus

Une part des processus est externe a I'organisatemours a des fournisseurs, a des sous-
traitants, contacts avec le client. L'interactidand étroitement liée a la transaction, la théorie
des colts de transaction suggere une démarcheguseatation des processus basée sur la
représentation des interactions et surtout dessdréions associées. Par ailleurs, une des
missions de la gestion des processus consiste @égtdamination des activités sur lesquelles
I'entreprise doit se recentrer, parce qu'elles sordatrices de valeur, et de maniere
complémentaire sur les activités qu’il convient xtiénaliser. La théorie des codts de
transaction renseigne alors sur les dangers duhdnaet la nécessité parfois, d'internaliser
certaines activités. De plus, elle conduit a reegné suivi sur les interactions qui composent

le processus.

Les systemes budgétaires, quant a eux, peuventrprean compte ces concepts de
transaction et d’interaction. Le budget classiges dpprovisionnements, par exemple, ne
constitue-t-il pas une image comptable des tramswctclients-fournisseurs ? Dans une
approche davantage interne, un budget par activifgar processus pourra lui aussi constituer

un moyen de représenter la qualité des interfacese eactivités. Ainsi, lors du suivi

2 |’hypothése d’opportunisme : I'opportunisme caésise les conduites de mauvaise foi visant & ealifes gains
individuels au dela du profit normal de I'échanige!agit d'une absence d’honnéteté dans la traiwaet de la recherche de
I'intérét personnel par la ruse. Il repose sur éwlation incompléete, déformée ou falsifiée deftrmation et donc sur une
asymétrie d’'information entre les agents écononsgDe plus, plus le nombre d’intervenants sur lech@aest faible, et plus
I'opportunisme y est présent.

%0 | 'hypothése de rationalité limitée : développée Ha Simon (1979), elle concerne les limites netgsologiques de
l'individu et les limites tenant au langage. Il gitades difficultés de l'individu a stocker et tei I'information de maniére
fiable et donc d'établir des contrats completsWalliamson introduit I'idée de rationalité élargiseglon laquelle les individus

ne recherchent pas systématiquement a maximisardeins monétaires, prenant en compte des aspediitatifs.
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budgétaire, des dysfonctionnements apparents suachivités peuvent constituer les signes
d’'une mauvaise coordination entre activités, etcdtimteractions défaillantes.

Cette approche n’apparait pas étrangere a la éectumptable de I'organisation, puisqu’il
s’agit d’'une analyse en termes de co(t et de valdlg vient appuyer la nécessité d’'un suivi

des interactions qui composent les processus.

2.1.1.1.2. Le modele d'interaction de I'lMP

L’étude de l'interaction client- fournisseur menée marketing relationnel par H.
Hakansson (1982) apporte également des élémemépderses a la question des interactions
externes. Le modéle d’interaction de I'IMP (Intdfomal Marketing and Purchasing of
Industrial Goods) trouve ses origines dans le guurstitutionnaliste américain (Williamson,
1985) qui met I'accent sur les défaillances du mmér€e modele remet en cause les postulats
traditionnels a deux niveaux :

- L’échange est le résultat de I'action conjointectient et du fournisseur (I'acheteur est actif
et va solliciter le fournisseur) ;

- L’échange ne doit pas se focaliser sur une tdimsa ponctuelle, mais sur les
enchainements de ces opérations. |l s’agit alordédeire I'imbrication et la cohérence des
actions, c’est a dire un processus.

Au cceur du modele, se trouve donc le processutethiction : le modele distingue les
aspects du processus d’interaction a court termeeleng terme. Les épisodes d’échange a
court terme concernent les échanges de produisergices, d'informations, ainsi que les
échanges financiers et sociaux. lls se distingdenprocessus de long terme basé sur les
adaptations (caractérisées par des ajustementslsiytet sur linstitutionnalisation de la
relation (dominée par les routines, la division tdavail, la répartition des réles et des
responsabilités...).

= Les modeles dinteraction client- fournisseur etrémrésentation comptable et budgétaire des

Processus

Figurent dans ces modeles les notions d’engagemi@mdtitutionnalisation de normes et
de conventions, de fidélité et de confiance (Gujl#396). Des lors, la stabilité nécessaire a la

pérennisation de la relation client-fournisseur rdév également constituer l'une des
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caractéristiques principales des processus intgragtiellement « comptables ». En outre,

cette stabilité apparait comme fondamentale darepl&sentation des processus en question.

L’appui sur les budgets comme mécanismes de centlés interactions devrait alors trouver
un sens dans la représentation d’enchainementsvités suffisamment stables et de longue

durée pour en permettre la tracabilite.

La question de la pertinence du repérage de lactam étant clairement posée, celle de son
pilotage, qui lui est étroitement liée, reste ayse.

D’un point de vue interne aux organisations, leougs aux méthodes ABC et ABM
symbolise en quelque sorte cette importance destian et du management des interfaces
entre activités. Ainsi, la gestion par les actwied I'émergence des méthodes Activity Based
Cost et Activity Based Management conduisent ldseprises a mieux identifier « leurs »
activités et processus critiques, associés a cePqueorino (2001) nomme les processus

stratégique¥.

2.1.1.2. Les approches orientées activités : ABC-ABM

Les méthodes ABC et ABM reflétent la reconnaissadoerdle des interactions
transversales dans les organisations. Elles exptimpee tentative pour formaliser cette
transversalité dans les systemes comptables emafjéegedans les systemes budgétaires en

particulier.

2.1.1.2.1. La transversalité, base de 'ABC

31 Selon P. Lorino (2001), pour &tre stratégiquepratessus doit remplir deux conditions :

« 1. Il doit étrecritique, c'est-a-dire avoir un impact significatif sur uperformance directement sensible. En d’autres
termes, il doit contribuer a saisir une opporturstéatégique ou a parer une menace stratégique.

2. 1l doit étre source d'avantages concurrentieisfashdables. Il ne peut remplir cette condition quimobilisant des
ressources ou des compétences qui soient :

« difficilement substituables, non accessibles sumanché,

e rares

o (difficiles a imiter»
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La méthode Activity Based Costing propose une téfar des charges indirectes basée
sur les activités qui composent I'organisation. iPa bref rappel historique, cette méthode
est née d’'une remise en cause de la pertinencewdds de gestion dans les années 80
(Relevance lost), attribuée a des chercheurs @dsUSAM-1 (R.S. Kaplan & H.T. Johnson,
1987 ; C. Berliner & J. Brimson, 1988 ; R. CoopeR&S. Kaplan, 1988, 1989) puis a des
chercheurs francais (P. Mevellec, 1995 ; S. Evra@88). En effet, les limites adressées au
cadre comptable courant, du point de vue de la tainipé analytique et du controle de
gestion, tiennent principalement a la répartitidniteaire des charges indirectes d’'une part, et
au morcellement du calcul des colts d’autre pariM@vellec, 1995). L’action traditionnelle
de morceler I'entreprise en fonctions ou sectiommdgenes apparait logiqguement nécessaire,
mais elle peut favoriser certaines négligences dueagaillage et a la non prise en compte des
interactions organisationnelles, ainsi gqu’au cortguoent des charges. Ce maillage
conventionnel semble alors mal adapté a la visransversale de I'entreprise, puisqu’il
ignore la notion de processus. Il risque ainsi el son sens du point de vue du contrdle.
Le développement de la transversalité nécessidfendavantage de moyens de coordination
horizontale, mettant I'accent sur les interactiorganisationnelles et appellant des moyens de

contrdle de gestion davantage centrés sur lesatttens.

La méthode ABC, au dela de ses apports techniguée éa finesse d’information
gu’elle est censée apporter, présente I'avanta@feedorientée vers la stratégie de I'entreprise.
Ainsi, la recherche des causes des codts et laitigfi de nouvelles partitions porteuses de
sens devraient pouvoir fournir un levier de réfbexiutile a la prise de décision. Diverses
études ont montré l'intérét de coupler la métho®@CAavec d’'autres instruments de contréle
tels que les prix de cession internes (R.S. Kaglal., 1997) ou encore 'EVA (R.C. Kee,
1999). Les budgets, en tentant également de s@daptes partitions par activités, et en
s'appuyant sur des inducteurs de codts, devrailems apporter, dans le méme sens, un
soutien & la stratégie.

2.1.1.2.2. L’ancrage de 'ABM dans la stratégidaetransversalité
H. Bouquin (1997) précise quesudivre la chaine des déclenchements des activités,

c’est amorcer le repérage des causes des colta.ggeinet de simplifier le réseau d’analyse

concu par la méthode des sections homogenes, mamisde passer des calculs de colts
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(ABC) au management des activités (ABMp:83). L'utilisation de la méthode Activity
Based Management (ABM) a été étroitement liée k ckd la méthode Activity Based Cost
(ABC). Partant du postulat que la méthode ABC fduune information sur les codts plus
pertinente que les méthodes traditionnelles, lahau# ABM s’appuie sur les activités
identifiées dans le cadre de I'ABC et vise a enlare les performances. H. Bouquin (2001)
souligne que l'utilisation de la méthode permetpdendre en compte I'« effet systeme » ou
« effet processus » mettant en évidence les fartesdépendances qu’un cloisonnement par
fonction ignore. Par ses fondements largement andafis la stratégie, mais également a
cause de sa conceptualisation sur un modele tnaadyd’ABM permet d’envisager la
transversalité des organisations. Elle se difféeenotamment des méthodes classiques de

management des codts et des performances suritgs paivants (tableau 12) :

Auteur(s) Principaux bénéfices de la méthode

Bescos (1998) - Un degré de détail plus importaetlg méthode ancrée sur les centres de respatésabil

- Une utilisation d'unités d’'ceuvre plus ciblées mpport aux liens de cause a effet

- La possibilité de regrouper les activités encpesus pour diminuer la liste des activités et

alléger la méthode

- L'utilisation d’informations recueillies pour ugrand nombre de décisions et d’actions

des effets sur les comportements et un dévelopgeseda communication interpersonnelle.

Lorino (2001) - La méthode constitue un langage mom au personnel dans I'entreprise, notamment au
personnel opérationnel et gestionnaire, favorisginsi une meilleure compréhension des

objectifs.

- Son architecture est souple et cohérente, ptantatinsi une certaine facilité d’adaptation a la

transversalité.

- La méthode assure une certaine cohérence awegviedes autres performances, facilitant la

mise en ceuvre d'indicateurs de mesure qualitatissque les délais, la qualité...

- Elle assure une certaine robustesse et graabidité de I'information sur les co(ts.

Tableau 12— Les principaux avantages de 'ABM

La méthode ABM est directement liée a la stratéigid’entreprise dans la mesure ou
elle cherche a déterminer les causes des perfoamafmermettant un management de
I'amont), et ou elle s’appuie sur une logique pescelle (celle de la chaine de valeur). En
effet, la démarche ABM s'’inscrit, tout d’abord, dda démarche systémique proposée par M.
Porter (1986), permettant de gérer le couple ceateur sur I'ensemble de la chaine de

valeur. La décomposition de la chaine en activii@soutien et activités principales permet
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alors de s’interroger sur la politigue dimpartitiode I'entreprise, notamment lorsque

I'activité ne constitue pas un lieu de déploienamta stratégie.

Etroitement associée a I'ABC, 'ABM s’inscrit égaient dans une logique de
recherche des causes-effets, suivant les précaptebikawa (1984). Le diagramme
d’Ishikawa, qui s’appuie sur une approche de ldiguttale, offre en effet une démarche de
réflexion pour améliorer un probleme ou une sitratiCette méthode part d’'un objectif et
cherche a le décliner en actions élémentaires esbentes relatives aux raisons de I'objectif.
En s’appuyant sur une telle démarche, la méthod® Ase avant tout & déterminer les
causes des codts.

En privilégiant des représentations comptables deactivités, les approches de type ABC-
ABM formalisent implicitement I'hypothése d'une cortrélabilité des mécanismes
transversaux. Elles posent aussi la question de Iséparabilité des responsabilités,
centrale du point de vue du contréle, et justifientd’'une certaine maniere une analyse

concréte et approfondie des liens entre systemesdgétaires et transversalite.

2.1.1.3. Cartographie d’activités et représentation des responsabilités

L’établissement d’'une cartographie d’activités dele le suggeére P. Zarifian (1996a)
implique une définition des activités qui se veuwibjective ainsi qu'un partage des
responsabilités autre que le découpage hiérardbrationnel conventionnel. Il suscite ainsi
des interrogations quant au sens des découpage8sopisi que sur la facon dont les
responsabilités sont attribuées, en référence acanismes d’autorité formelle ou informelle

précédemment développés.

2.1.1.3.1. L’établissement de la cartographie d\@tds : entre objectivité et subjectivité de la

représentation

P. Zarifian (1996a) rappelle a propos de la gegtanactivités que Kopération de
départ de la gestion par activités consiste a dgeolientreprise en un ensemble d’activités
de base, que I'on considéere comme relativementiestadt caractéristiques, »tes activités

étant décrites comme des savoir-faire professienroel métiers. Il précise qu’cpérer le
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découpage, c’est par définition expliciter ce cadre) Présenter une activité, c’est la mettre

en valeur, considérer son importance et argumeateg sujet xp. 192).

La mise en ceuvre de ce découpage renvoie a la@ueést sens du maillage adopte.
P. Zarifian suggére que le découpage et le maibaipptés doivent étre larges. De son coté,
P. Mevellec (1995) s’interroge sur les problemességopar la simplification de la
représentation lors de la phase d’identificatiors dectivités dans une démarche de
comptabilité par activité. En effet, selon P. Méael(1995), 4e passage de l'analyse
d’activités a un systéme de calcul de colts réeigropérationnel suppose la simplification
de la carte des activités par I'appel a la notioa processus » (p.76Ainsi, afin de fournir
une représentation des processus, il est nécessaitibsser une simplification pouvant
conduire a une perte d’information comptable. Cedpety la contrepartie de cette perte
d’'information devrait conduire a un gain de sigrafion. «a perte d’'information n’est
acceptable que si elle s’accompagne d'une créatiersens ¥P. Mévellec, 1995, p.76). Ce
qui importe alors est la pertinence et la cohérahcenaillage, orienté vers le partage des
représentations (N. Guibert & Y. Dupuy, 1997 ; Fio© 1999).

Il convient des lors de s’interroger sur les atdiwiet processus associables aux
systémes budgétaires. La problématique posée desidle du couplage entre centres de
responsabilités et activités, donc de la décomiposibu plutdt de la recomposition des
centres de responsabilités en activitées budgétélsudgétables. La définition des activités
aura de fait un certain nombre d’implications, tigless en particulier a I'attribution de

responsabilités associées a cette représentation.

2.1.1.3.2. La représentation et la séparabilité cesponsabilités

L'établissement de la cartographie d’activités at reconnaissance sous-jacente
d’activités dans I'entreprise conduit a I'attritartide certaines responsabilités plus ou moins
explicites. En effet, dans une logique de découpegssique, les responsabilités sont
directement attribuées aux « responsables » deeseintvestis d’'une mission particuliere et
d’'une autorité leur permettant de mener a bierecetlission. Ces responsabilités sont en
principe calquées sur la hiérarchie ou la représent fonctionnelle de I'entreprise. M.
Gervais (2000) précise que si l'identification dsponsabilités dans la logique des centres de
responsabilités « verticalise » I'entreprise, faguction de budgets transversaux induit une

responsabilité partagée. Ainsi,um équilibre entre gestion hiérarchique et solidari
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horizontale est retrouvé (M. Gervais, 2000, p.279). Cependant, forcedestonstater que
dans les structures par processus ou transverkalée joué par le pilote est de plus en plus
flou, celui-ci n’ayant souvent qu’une autorité jpateé (H. Bouquin, 2001). En effet, une des
principales difficultés est liée a I'identificaticsiu centre en question. Dans un contexte de
transversalité, cela implique que soient définiepeéalable les frontieres du processus, que
soient identifiés des opérateurs sur la chaingidiggs ainsi que des pilotes de processus. La
multitude des parties prenantes au processus/yagbence sur les postes ainsi que les roles
de liaison parfois informels peuvent rendre compdert ambigués ces identifications. Ces
caractéristiques mémes de la transversalité demisagions posent la problématique de la
séparabilité des activités et des responsabiliéss renvoient a la question de lidentification
d’interactions suffisamment stables dans le tenipga@s I'espace pour en permettre le

contrble.

L’intérét suscité par les méthodes ABC et ABM spdi I'importance d’une gestion par les
activités et processuglle suggére en méme temps une interrogation relag a une

transversalité « comptable ».

2.1.2. Systeémes budgétaires et approches intégratives

Les approches dites « intégrées » du contrble gogesoulignent également la prise
en compte des interactions dans la mise en oeuvreodtrole de gestion. Ainsi, la vision
élargie du contrdle de gestion integre a la foisttatégie financiére et opérationnelle (R.
Teller, 1999). Cette conception, ancrée dans ledigme de la création de valeur, et
supportée par les approches processus, va deveaiua déploiement clarifié de la stratégie

et un apprentissage organisationnel maitrisé (Atkinson & al., 1997).

2.1.2.1. Le rapprochement entre représentations de la performance

Une des fonctions plutdt récente du contrble déigesoncernerait la mise en liaison
du codt et de la valeur. Celle-ci integre nécessa@nt des aspects propres a la transversalité,

et conduit a la recherche d’une vision cohérentia gerformance.
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Cette interrogation doit étre comprise au regardadpression d’'un actionnariat qui
impose aux entreprises de fournir toujours plusifdimations. C’est cette primauté de
I'actionnaire qui conduit les entreprises a dévptopdes systemes de contrdle de gestion
orientés vers la valeur. En méme temps, elle petengilotage de la performance définie
comme «out ce contribue a améliorer le couple valeur- te((P. Lorino, 1995) Des
tentatives de modélisation de la valeur et du exigtent. Si ces tentatives laissent souvent
implicites les effets de la transversalité, le rdke cette derniére devient de plus en plus

frequemment évoqué.

2.1.2.1.1. Tableau de bord prospectif et modébsate la valeur : la prise en compte

de la transversalité

En premier lieu, les représentations de la perfaceaévoquent le theme de la
transversalité en privilégiant I'idée d’approchealtdimensionnelles et globales, donc
abstraites, a la fois des découpages fonctionmelgenius et des seules mesures financiéres.
En second lieu, et de facon plus générale, cegseptations offrent une place croissante au
theme de la valeur, qui ne peut étre approché ebpde autrement qu'en termes

d’interactions.

2.1.2.1.1.1. Le tableau de bord prospectif : fongletsiet critiques

Le tableau de bord prospectif, ou « Balanced Seodee, propose une modélisation
de certaines causalités dans I'entreprise autoqudtre axes principaux : I'axe apprentissage,
I'axe processus internes, I'axe client et 'axei@utaire. Il s’agit ainsi de mesurer I'impact
que peuvent avoir toutes les actions entreprises doint de vue financier (R.S. Kaplan &
D.P. Norton, 1992, 1996). De plus, dans sa formaranitiale, I'outil propose de s’intéresser
aux processus internes, c’est-a-dire aux enchaimsnaéactivités et savoir-faire permettant
de réaliser les objectifs de I'entreprise. Il detamis en hypothése que ce sont ces processus
internes qui permettent de satisfaire le cliengreduite I'actionnaire. Bien que critiqué sur les
difficultés liees a son élaboration et son suie, Balanced Scorecard semble avoir été
largement adopté sur le continent nord- améridaest transposé en France depuis quelques
années (J.P. Ponssard & O. Saulpic, 2000 ; G. Wegn2®00 ; C. Mendoza &l., 2002). Il

permet une formulation des objectifs stratégiqueplusieurs niveaux, hiérarchiques ou
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fonctionnels, et surtout selon une lecture multielisionnelle, qui dépasse les découpages
organisationnels traditionnels. En ce sens, ilsglit dans une logique de globalité et de
transversalité, et constitue ainsi un prétexte disaussion stratégique. Il requiert en effet
dans sa mise en ceuvre la participation d’acteuparggnant a des fonctions et activités
différentes, mais également positionnés a des mvddférents de la ligne hiérarchique. Par
la, il facilite la reformulation de la stratégieusoforme d’apprentissage en simple et double
boucle (C. Argyris, 1995 ; R.N. Kaplan & D.P. Nartal996 ; K. Littler &al., 2001). Cet
outil est donc congu pour un suivi global des adistratégiques, mais il ne prend pas
forcément bien en compte le role des niveaux ojpénatls. De plus, son déploiement au sein
des grandes entreprises se révele parfois diffidilefait de la rigidité du cadre suggéré, et de
sa relative abstraction par rapport a I'exercice desponsabilités courantes. Il s’inscrit

cependant clairement dans les démarches qui wieiiéles approches de la valeur.

Parce qu'il repose sur un concept de « globaldé $organisation, le tableau de bord
prospectif peut venir soutenir I'intégration de déohes transversales dans les systemes
budgétaires. En effet, en fournissant une présentatifisamment détaillée des « cibles » et
des réalisations propres a chaque activité et psocse identifiéss comme stratégiques,
I'information budgétaire pourrait venir alimenten egyrande partie le tableau de bord
prospectif.

2.1.2.1.1.2. La valeur partenariale, 'EVA

= La valeur partenariale : valeur créée sur I'ensembE la chaine de valeur

Dans le domaine de la finance, G. Charreaux eteBbileres (1998) distinguent valeur
actionnariale et valeur partenariale. Cette deengst définie comme la création de valeur par
les différents partenaires de I'entreprise. Leérits de 'ensemble des parties prenantes a la
vie de I'entreprise sont ainsi pris en compte. lesure de la valeur s’appuie alors sur celle de
la rente générée par la firme en relation avedii#érents partenaires et non avec les seuls
actionnaires. En se fondant sur I'analyse de lanehde valeur proposée par M. Porter (1986),
il devient alors possible de calculer la valeuréeréour chacun des stakeholder®e
maniere globale, la valeur partenariale créée spord a la différence entre les ventes au

colt d’opportunité et la somme des colts d’oppadyrc’est a dire des codts prévus et
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acceptables par chacune des parties prenantee @etture est différente du résultat
comptable apparent qui ne s’intéresse ni aux cd@gportunité, ni a la rémunération des
actionnaires. Par rapport a la question de la pedoce des processus, l'intérét d'un tel
calcul réside dans le fait qu'il s'intéresse a Weur créée sur I'ensemble de la chaine de
valeur, et donc a la performance de I'ensembleagtgités qui composent le processus. Du
point de vue pratique, des difficultés tiennentesgfant a I'évaluation des codts et des prix
d’opportunités, car cette évaluation comporte reaiesment une part de subjectivité.
Néanmoins, cette mesure vient souligner le sowsgaticier des démarches de transversalité a
la mesure de la performance. Par la, elle constituapport non négligeable pour I'analyse
des liens transversalité-systéemes budgétairesnéirce I'idée d’'une possible intégration des

activités et processus dans les représentatiorgelaices.

= L'EVA : une nouvelle mesure de la création de valeu

Le concept de 'EVA (Economic Value Addé&dorrespond & la mesure de la création de
valeur comme la différence entre le revenu net pdta tiré de l'exploitation et la
rémunération des capitaux engagés au colt du t¥pltHEVA est un outil utile aux non
financiers dans I'entreprise, pour au moins deisores” :

- D'une part, 'EVA sensibilise I'opérationnel awit des ressources financieres, a la
différence des objectifs classiques généralemeaigrass aux opérationnels relatifs au résultat
de l'entreprise : chiffre d’affaires, marge commale.... L’introduction de 'EVA comme
mesure de la performance est potentiellement derengt entrainer une modification des
priorités et des comportements opérationnels, &giiant leurs perceptions dans une logique
plus globale et transversale.

- D’autre part, et puisqu’il prend en compte le tcdé I'actif économique, le concept d’'EVA
conduit les opérationnels a une meilleure estimatie leurs objectifs de négociation. Les

opérationnels sont en effet incités a construire effort de liaison entre les actions

opérationnelles mises en ceuvre et les résultaadiars dans I'entreprise.

%2 e calcul s'effectue de la maniére suivante: Vielréée = colit explicite — colit d’opportunité (prinimum requis).
% Ce concept a été médiatisé par le cabinet de domsdiaméricain Stern Stewart.

34 La formule de calcul de 'EVA proposée par SterStewart s’écrit ainsi : EVA = RE * (1 — Tis) - K €E.

Ou : RE = résultat d’exploitation ; Tis = taux d'iogition des bénéfices ; K = colt du capital ; CEpit@ux engagés

3 Analyse Financiére, septembre 1997, N°112.
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Ainsi, le calcul de 'EVA incite a intégrer a laisodes éléments bilanciels et des
éléments issus du compte de résultat de I'enteplistouche directement aux choix des
opérationnels concernés a la fois par les procasseiies et par les processus externes a
I'organisation (O. Saulpic & H. Tanguy, 1999). #iqmet ainsi de tracer un « arbre de valeur »
plus complet, et d’améliorer le pilotage de la eefM. Gervais, 2000, p.256). De fagon
générale, il constitue un moyen de relier les nixediexécution et le « top-management », ce
qui parait de nature a faciliter par la méme lesquions du réle de la transversalité dans la

réalisation des objectifs stratégiques.

Reste posée la question d’'une hypothétiqgue miseobgrence entre ces approches
globales et la transversalité d’une part, et legésges budgétaires d’autre part. Peut-on en

particulier imaginer des effets positifs récipros|®e

2.1.2.1.2. Tableaux de bord prospectifs, EVA eigbtgl: cohérence du pilotage de la

performance

L'idée d’'un rapprochement entre tableau de boratégique, EVA et systemes
budgétaires a par exemple été développé par Dy (t899). Ce dernier propose en effet une

comparaison de ces trois mécanismes de contriéehés au management de la performance.

Contréle budgétaire EVA Tableau de bord
prospectif
Objectifs Objectifs financiers Simple objectif financier ~ Objectifs multiples axés
Profit sur la stratégie

cash flow et ROCE

Stratégies et plans Les moyens, buts et relations Délégué aux managers Implicite dans la sélection
interpersonnelles ne sont pas responsables. Pourrait étreéle certaines mesures de la

formellement examinés, méme séxaminé dans la définitionperformance, pas de

le budget est basé sur un plan des objectifs. procédures formelles
d’action. suggeéreées.
Cibles Mieux estimées pour le planningQuelques conseils sont  Pas de prise en compte,

financier, la littérature sur la donnés en relation avec bien qu'ils soient centraux
définition des objectifs donne  I'effet de I'héritage. dans le tableau.

guelques lignes pour le contrdle.

Récompenses Pas évoqué, malgré les Les primes appropriées Pas évoqué
nombreuses récompenses représentent une part

actuellement liées a I'atteinte ducentrale de la
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budget. méthodologie.

Feedback Feedback a court terme des  Quelques discussions a Le reporting de la
variations budgeétaires. propos de I'impact a long performance est supposé,
La démarche budgétaire est terme. mais pas de conseil
incrémentale, d’année en année. explicite donné.

Tableau 13 — Comparaison des trois techniques derdddle définissant une structure type de
management de la performancéSource : adapté de D. Otley, 1999, p. 378)

Le budget s’appuie sur des éléments financiersngigant un certain feedback et une
analyse incrémentale. Par ailleurs, il permet dendiber les cibles et la définition des
objectifs. Du point de vue de I'analyse proposéelpaOtley, il parait, au fond, plus complet
et porteur de potentialités plus riches que les@blde bord prospectif et 'TEVA. En ce sens, il
constitue potentiellement un instrument susceptieléraduire les objectifs de I'entreprise en

termes de valeur, de globalité et de transversalité

Sur cette base, on peut s’attendre a celemsystemes budgétaires offrent les moyens de
répondre aux nouveaux impératifs managériaux, en adaptant a la flexibilité

organisationnelle, et donc en s’inscrivant dans unésion transversale

2.1.2.2. Systémes budgétaires et apprentissage organisationnel

Le systéme budgétaire oscille généralement entegestion de nature déterministe et
une logique d’auto-apprentissage (M. Gervais, 2080) effet, le contréle budgétaire peut
étre compris comme un processus permettant d’agmext de réparer a partir des écarts et
erreurs détectées. C. Argyris (1995) souligne propos que &lous apprenons quand nous
détectons une erreur et que nous la corrigeons. &mneur correspond a un écart entre ce
que nous attendons d’une action et ce qui se ptadigctivement, une fois I'action engageée.
Une erreur, c’est I'écart entre I'intention et l&sultat obtenu. Nous apprenons également
guand nous obtenons pour la premiére fois une aolacwe entre l'intention et le résultat »
(1995, p.17).

L’apprentissage en boucle simple et double ess aprésenté comme le suggere la figure 9 :

_,|  Valeurs directrices Stratégies
(programme maitre) d’action

h 4

> Conséquences [ *

Apprentissage en simple boucle

Apprentissage en double boucle

A
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Figure 10 - Apprentissage en simple boucle et appréssage en double boucléSource : adapté de
C. Argyris, 1995, p.67)

L’auteur précise par ailleurs que la découvertendoart n'est que la premiére étape
de I'apprentissage. @'autres étapes interviennent lorsque I'erreur estrigée de telle sorte
que la correction soit durable. Et il y a au mouhsux fagons de corriger une erreur. L’'une
consiste a modifier le comportement (a réduire, @emple, les commérages et médisances).
Ce mode de correction ne requiert qu’un apprentgissan simple boucle. L'autre méthode
change le « programme maitre » (master program)aguiduit un individu a médire méme
s’il n'en a pas lintention. C’est un apprentissaga double boucle (C. Argyris et Schon,
1974). Modifier I'acte sans toucher au programmetneaqui a servi a le produire, c’est aller
a I'’échec, immédiatement ou a term@>» Argyris, 1995 p.67).

L’approche interactive développée par R. Simon8712990, 1995) met en avant que
les systémes budgétaires constituent typiquementielex d’apprentissage organisationnel.
En ce sens, la figure 11 montre comment I'utilmatinteractive des systemes budgétaires

permet la construction de stratégies émergentad agprentissage.

Vision des
managers seniors

Incertitudes
stratégiques

Business
Stratégies

Apprentissage Choix

Systéme
de controle
interactif

Débat et
Dialogue

A

Signal

Figure 11 — Le processus de contrdle interactif came support d’apprentissage(Source : adapté
de R. Simons, 1999, p.217)

R. Simons (1999) distingue cing principales fonasia’utilisation de l'information :
I'information pour la prise de décision, pour lentrdle, pour le signal, pour I'éducation et

I'apprentissage et enfin pour la communication ede

Du point de vue de l'utilisation a des fins d’apmissage, I'information permet de

« former les managers individuels et les employéegiermettre a I'organisation entiere de
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comprendre les changements dans lI'environnemeetnes et externes pouvant I'affecter »
(R. Simons, 1999, p.70). Les données concernanmnésires de la performance devraient
alors permettre aux employés de mieux comprendrielgers de performance et de stratégie.
Dans cette perspective, le contrOleur de gestians don rble de traducteur, facilite aussi
I'apprentissage organisationnel. Ainsi, lors deli@se de suivi budgétaire, les contrbleurs de
gestion sont appréhendés comme des vecteurs deci@isation des connaissanc@d.
Bollecker, 2002, p.119). Ce processus repose evigarhsur la diffusion des résultats et leur
compréhension par les membres de 'organisatiosueta distinction entre savoir tacite et

savoir formalisé (R.Reix, 1995).

Si les systemes budgétaires peuvent venir soutanlogique d’apprentissage de facon
réactive ou proactive, la structuration des budgetsur des processus stratégiques devrait

également venir accompagner cet apprentissage €éWas, 2000).

Pour autant qu’ils existent et soient effectivematilisés, les budgets présentés par activités
et processus, ancrés dans une représentation draal®/ de l'organisation, devraient étre

étroitement associés a ces processus d’'apprerdissag

Les éléments de littérature relatifs aux liens eentransversalité et systémes
budgétaires apparaissent en définitive multipless malativement dispersés. En guise de
conclusion provisoire, il est maintenant possil@deecapituler quelques uns des liens attendus

entre transversalité et systemes budgétaires.

2.2. Conclusion provisoire : les liens attendus entre transversalité et systémes

budgétaires

Compte tenu des évolutions organisationnelles &esprécédemment et des divers
modes d'utilisation des budgets, la question d#libation des systémes budgétaires a base
d’activités dans les organisations semble se pdsefacon logique. Cette question reste
cependant hypothétique, H. Bouquin (2001) précisamet tres peu d’entreprises du CAM-I,

pourtant promoteurs de I’ABB, l'utilisent.

De plus, les guestionnements préalables suggéaenistinction entre deux modes
d’utilisation des systemes budgétaires ; d’'une,paré conception de diagnostic, associée a

79



CHAPITRE 1 - Une approche des liens théoriques entre transversalité et systémes
budgétaires

une utilisation de I'instrument pour la surveillanet le suivi stratégique, d’autre part, une
conception plus interactive, ancrée dans la ppgimn des salariés, facilitant la cohésion de
I'organisation. Sur ces bases, il sera alors plessile formuler certaines propositions

générales de recherche associées en premier liaupaoblématique de la coordination

stratégiqug2.2.1.) et a la question de la mise en cohésion prockdearsuitg2.2.2.)

2.2.1. Coordination stratégique et transversalité des systémes budgétaires

L’hypothése de cohérence interne entre les décaspsigucturels et les systemes de
contrdle pourrait justifier d'un mode de conceptides systemes budgétaires distinct de la
logique hiérarchico-fonctionnelle. Par ailleurs,lien entre les systemes budgétaires et les
démarches par activités dans I'organisation pesttfigr d’'une utilisation comme support de
la stratégie. Celle-ci apparait alors étroitemessbaiée a la vision interactive développée par
R. Simons (1995). Enfin, parce qu’ils mettent emistbn des fonctions et/ou des niveaux
hiérarchiques différents, les budgets transvergmuwwent présenter I'avantage de renforcer

les interactions et les ajustements mutuels dengréprise.

2.2.1.1. Représentation de la stratégie et transversalité des systémes budgétaires

De nombreux auteurs (Y. Pesqueux & B. Martory, 1995A. Brimson & J. Antos,
1999 ; H. Bouquin, 2001 ; R. Cooper & R. Slagmul®&00 ; M. Gervais, 2000) suggérent
de mettre en relation les systemes budgétaireaABCI ABM. En effet, ancrées dans une
démarche de modélisation de I'entreprise par @éswiu par processus, les méthodes ABC et
ABM permettent de déterminer le colt des activitg@issommatrices de ressources, et, par la
mise en évidence d'inducteurs de codts, d'idemtifess causes du colt. Par la découle
naturellement l'idée de décliner les budgets emmésr d’activités consommatrices de
ressources, c’'est a dire de développer une logiquetivity Based Budgeting » ou « ABB ».

N. Berland (2002a) souligne ainsi que si la démawsBB doit étre appliquée dans le cadre
d’'une modélisation par processus de I'entrepriseydmbre de processus identifiés doit étre
compris entre 10 et 20 et permettre la distincBatre processus opérationnels et processus
secondaires. J.L. Malo et J.C. Mathé (1998) ajdujer lorsque les processus budgétés sont
rattachés aux facteurs clés de succés de l'erdegpiis ont pour effet de faciliter la

déclinaison de la stratégie au sein des processukes niveaux opérationnels. La démarche
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ABB peut ainsi se calquer sur les activités et @ssas identifiés, et conduire a des
recentrages sur les activités critiques. Elle &stitément liée a la démarche dite « feature
costing » qui consiste a associer les calculs desgoar processus a I'analyse de la valeur
d’un produit (Brimson, 1998).

De leur coté, R. Cooper et R. Slagmulder (2000)igoent trois apports de la méthode
ABC étroitement liés a 'ABB. Tout d’abord, la métte améliore la signification des couts.
Ensuite, elle permet I'identification du colt degidtés pour augmenter la performance de
ces activités. Enfin, elle induit I'identificatiodu besoin futur de ressources pouvant étre
acquises de maniere plus efficiente. Ce derniemtpest directement lié a I'utilisation de la
méthode ABB. La méthode des budgets a base didivie serait en fait qu'une sorte
d’ABC présentée de maniere inverse (N. Berland2a0®. Cooper & R. Slagmulder, 2000),

comme le symbolise le schéma suivant :

Activity- Based Costing Activity- Based Budgeting
Dépenses de ressour Dépenses de ressour
Codt des activite Codt des activite
v v t t t
Produit: Clients Produit: Clients
A 4
Canau: Canau:

Figure 12 - Démarche ABC et démarche ABESource : adapté de R. Cooper et R. Slagmulder,
2000)

Alors que le mécanisme de 'ABC se déplace du degtressources vers les activités
et ensuite vers les produits, la démarche ABB gdadé du résultat par activité vers les

ressources.

Les développements précédents peuvent conduirenzulier la proposition suivant
laquelle il devrait exister des budgets a basetiditéEs et processus dans les organisations
visant & privilégier la transversalité, ou appliquees méthodes ABC-ABM (ABCM). Par |3,
devrait se manifester une recherche de cohérernileas découpages organisationnels et les
systemes de contréle. Notons au passage que kEnprésen de budgets transversaux n’est pas
systématiquement dépendante de la méthode ABOméliee et de la technicité qu'elle

suppose dans la répartition des charges indirelcéssbudgets transversaux peuvent en effet
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étre plus globalement associés a une volonté dé etuile contrdle des processus et activités
stratégiques, notamment en période d’incertitude @drvais, 2000). Cette remarque met
I'accent sur le lien hypothétique entre la méthdde budgets par activités et la stratégie de
I'entreprise. En effet, la critique prononcée paBRKaplan en 1983 a I'égard des méthodes
traditionnelles a conduit a la conclusion suivanteLes systemes de calcul des codts
traditionnels basés sur les hypothéses de productitong terme et de standardisation des
produits, avec des caractéristiques et spécificetidifférentes, n’apparaissent pas pertinents
au vu de ce nouvel environnemer{p» 688¥°. L’émergence des méthodes ABC et ABM et
de gestion des codts stratégiques (J.K. Shank &dvindajaran, 1998), dont la pertinence au
vu de l'analyse de la stratégie et de I'environnetrae production des entreprises semble
aujourd’hui reconnue, doit ou devrait trouver sealgngement sous la forme des budgets a
base d’'activités.

De ces considérations découle la proposition généravante :

Proposition 1 :

La reconnaissance des phénomeénes et processugetsmux devrait impliquer notammeént
une déclinaison des budgets traditionnels en badgat activités et processyBl.1)
L'introduction de cette déclinaison pourrait étiéela la formulation et au suivi des objedifs

stratégiques de I'organisati¢Rl.2).

2.2.1.2 Renforcement de la coordination et transversalité des systéemes budgétaires

Au cours d'une procédure budgétaire fondée suraesvites et les processus, la
coordination intra-organisationnelle devrait logquent étre accrue pour plusieurs raisons.
Tout d’abord, la relative flexibilité organisatioglie et les interactions associées aux
processus devraient augmenter les besoins en patoi (R. Teller, 1999). Ensuite, la
procédure d’élaboration budgétaire et ['utilisatieninteractive » de ce type de budgets

devraient jouer en faveur d’'un renforcement def@ihts mécanismes de coordination.

= Transversalité et coordination

% Cités par N.B. Macintosh, 1994, p. 203.
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Les approches par activités et par processus sapupsur des hypothéses de coopération
dans [l'organisation (P. Zarifian, 1996a), elles-reémfondées sur I'existence d'une
coordination horizontale (M. Aoki, 1991) et d'indetions intra-organisationnelles. Cette
coopération pourrait étre renforcée dans des snestde production flexibles (M.A.
Albernethy et A.M. Lillis, 1995). En effet, I'étudmenée par M.A. Albernethy et A.M. Lillis
auprés de 42 entreprises du secteur industriel mnapie pour satisfaire des objectifs de
flexibilité et de réactivité, les entreprises s’ajgmt sur des dispositifs d’intégration internes.
Ces dispositifs d'intégration, souvent formaliséar p'existence de postes de liaison,
permettent alors de «rompre » les barrieres fonoelles et d’encourager ainsi le
développement de relations verticales et latérdléstude met notamment l'accent sur
I'incapacité des seuls mécanismes de controle baratiques a assurer la coordination dans
les firmes flexibles et organiques. Au contraile met en avant la capacité des structures de
forme organique a encourager I'accroissement dedaération et de la coordination entre les
unités fonctionnelles. L’étude souligne alors ltdagtation relative des systemes de contrble
fondés sur la séparation des taches a des strsicflerebles. Dans le méme sens, M.A.
Albernethy et P. Brownell (1999) montrent que ligtition interactive des budgets, centrée
sur le dialogue, la communication et I'apprentigsaglivers niveaux organisationnels, devrait
permettre de renforcer les flux de communicaticas auteurs ajoutent que cette démarche est

en accord avec les groupes de liaison transversaux.

Ces travaux permettent de positionner le débatuauto role et des effets de I'utilisation
de systémes budgétaires transversaux sur les mdgasmordination. En effet, si les systémes
budgétaires fondés sur une logique de parcellisaties responsabilités ne semblent pas
suffisamment encourager le développement d’intemastet la coopération, se pose la
question du role des systéemes budgétaires tramsnvec®mme vecteurs de l'interactivité dans

I'organisation. Cette problématique appelle deg@ppdissements pratiques.

=  Procédure budgétaire et coordination

Un autre argument en faveur d’un renforcement dmtadination associée aux systemes
budgétaires transversaux est inhérent a la migeweme de la procédure. Dans les budgets par
fonctions ou centres de responsabilité, le prosesil préparation budgétaire nécessite
généralement la mise en ceuvre des deux démarchgpaléop-down ou bottom-up (R.N.

Anthony & G. Govindarajan, 2000). Dans une logigle budgets transversaux, cette
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démarche de préparation collective devrait aloranpdre de renforcer plus encore les

échanges et donc l'interactivité, et de facilitersala coopération verticale et latérale.

La démarche de budgétisation par activites et pacgssus n’offre pas seulement
I'avantage d’accroitre les relations de type hariates et verticales, elle accroit également les
relations entre les personnels opérationnels ehtgabres fonctionnels, plus particulierement
le contrbleur de gestion. Du point de vue de lardioation opérationnels- fonctionnels, une
enquéte menée par H. Jordan (1998) aupres de 2T@prses s’est intéressée a I'évolution
de la planification et du contrdle de gestion depli®86’. Elle apporte des éclairages
pratiques sur les relations entretenues entre pésationnels et le contréleur de gestion au
travers du mécanisme budgétaire. En effet, la @oatidn entre les contrbleurs et les
opérationnels semble s’étre accrue dans les eisegpiinterrogées. Elle concerne en
particulier I'analyse des résultats et des écatsles réunions de préparation du budget
annuel. Cependant, I'enquéte montre que si lesatipénels sont trés peu concertés sur la
valorisation et la mensualisation de leurs budgitssont en revanche tres consultés sur le
choix des objectifs, I'élaboration de plans d’antiodétaillés et la proposition d’actions
correctives. Dans un processus budgétaire trarsyecgtte coopération fonctionnels—
opérationnels pourrait étre plus renforcée endareeffet, la mise en place de budgets par
activités devrait requérir la participation commudes individus appartenant a diverses
fonctions et/ ou centres de responsabilités. Qadtéicipation, quant a elle, nécessite une
coordination de chacune des actions. Ainsi, lesawande communication ne sont plus
seulement verticaux, ils sont également horizon&ligu transversaux, impliquant davantage
de participation que dans une approche puremeantiéomaliste.

En conséquence des développements précédentsppaspiion suivante peut alors étre

formulée :

Proposition 2 :

La transversalité des systémes budgétaires dewimé associée au développemgnt
d’interactions entre acteurs, elles-mémes tranales@>2.1).
Cette transversalité des systemes budgétairesgitoéigalement étre associée au déploiement

de mécanismes de coordination inforn(&2.2).

37 ’enquéte précédente menée par Chiapello et Jqroidant sur les systémes de contréle date de 1986.
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De la découle une interrogation relative aux bgsesédurales des systémes budgétaires

transversaux.

2.2.2. Transversalité des systemes budgétaires et mise en cohésion procédurale de

Porganisation

Compte tenu des spécificités des objets transverdaicontrdle, la démarche associée
aux systemes budgétaires basés sur les activitésitd€avérer differente de celle fondée sur
un maillage hiérarchico-fonctionnel. L’hypothesen@ele est évidemment celle d'une
meilleure mise en cohésion des procédures, swasa b
- d’'une diffusion d’informations plus pertinentes

- d’une procédure budgétaire aux périodicités hffiéiées.

2.2.2.1. Transversalité des systéemes budgétaires et pertinence des informations assoctées

Les méthodes ABC (Activity Based Cost) et ABM (Adtly Based Management), qui
devraient affiner les prévisions et le contrélejeat de répondre a la demande des entreprises
pour un contrdle de gestion mieux adapté aux lagcqurganisationnelles transversales. Les
travaux partent de I'hypothése quece< ne sont pas les produits qui consomment les
ressources mais les activités, les produits consamhi@ leur tour des activités'y justifiant
ainsi le découpage par activités dans I'organisafie plus, I'appui sur la notion d’inducteur
de codt plutét que sur celle d’'unité d’ceuvre ceuirectement I'analyse sur les causes du
colt, facteurs déclenchant de l'activité consomitattde ressources. La logique budgétaire,
en tenant compte des consommations de ressourceactiatés, devrait alors apporter

davantage de finesse que les méthodes traditi@snél. Pesqueux & B. Martory, 1995).

38 Cette hypothése se retrouve dans la plupart desietsade contrdle de gestion, par exemple C. Alaai®.Sépari,
(1999).
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Ainsi, les représentations budgétaires associéesli@marches par activités et par processus
peuvent apparaitre plus objectives. Mais la subjéetde la représentation reste fortement
présente, comme le souligne H. Bouquin (2000), poiukle processus releve de la création
intellectuelle, de la représentation et reste @bscur »(p.330). C’est pourquoi il importe

d’approfondir I'analyse des perceptions et desigquat en la matiére.

Par ailleurs, du point de vue de la fonction detiéde, les budgets par activités et
processus devraient en principe favoriser la cohrgion des origines des écarts et ainsi en
produire une analyse affinée. Par la, cela deeraiffet faciliter le repérage des interactions
critigues au sein des activités et processus dargahisation, ce qu’occulte le plus souvent
un découpage par centres de responsabilités Héésc Dans cette perspective, R. Simons
(1999) rappelle quelques facteurs susceptiblegeditar le contrdle vers celui des ressources,

des processus ou des produits (tableau 14).

Contrdle des ressources Contrdle des processus Contrdle des produits quand :
quand : guand :

Il est impossible de suivre les Les processus peuvent étre obserdéss produits peuvent étre observés
processus ou les produits (on suit et/ ou mesurés et/ ou mesurés

alors les ressources en dernier

ressort)

Le codt des ressources est élevé pae colt du suivi ou de la mesure dée colt du suivi ou de la mesure des
rapport a la valeur des produits (exarocessus est faible produits est faible
métaux précieux dans des

ordinateurs)

La standardisation est critique pour
La qualité ou la sireté est la qualité ou la slreté

importante

Les relations de cause a effet sontLes relations de cause a effet

comprises peuvent ne pas étre bien comprises

Les propriétés des processus ou d&ne liberté d'innover est désirée
I'amélioration des processus peut

résulter d’'un avantage stratégique

Tableau 14 - Facteurs déterminants le contrdle deessources, des processus ou des produits
(Source : adapté de R. Simons, 1999, p.67)

R. Cooper et R. Slagmulder (2000) estiment qusyst&mes budgétaires par activités
peuvent fournir des informations plus précisesqéils peuvent, par ailleurs, apporter des
explications & une demande de ressources nonrknéamt liée au volume de production.

Toutefois, ces auteurs précisent qu’un processdgdtaire fondé sur une utilisation stricte du
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modéle ABC invers® peut poser probléme. En effet, ce modéle se fendeine hypothése

de proportionnalité entre la consommation de resgsuet I'activité de I'entreprise. Cela ne
semble pas entrainer de difficultés lorsque lesoeses consommeées peuvent s’ajuster
exactement aux dépenses. En revanche, le renverseluemodele peut conduire a des
prévisions erronées si la nature méme des dépemspsrmet pas cet ajustement. Tel est le
cas, par exemple, de 'embauche de personnel,ldanénsualité de la rémunération ne peut
faire I'objet de partitions. Aussi, une prévisioonduisant par exemple a un besoin de 5,5
employé&® donne lieu & une sous-estimation de la dépenssgwen fait 6 personnes
devront étre affectées a l'activité pour satisfééreemande. Dans ce cas |a, un ajustement de

capacité semble impossible.

Par ailleurs, les auteurs évoquent certaines dités liées a I'existence d’activités
dites secondaires. En effet, la prévision d’agwiprimaires conduisant a la réalisation des
outputs tels que les produits et services, lesitsieu canaux de distribution, qui sont des
« objets de profit » ne pose pas probleme, puismpseactivités devraient varier dans les
mémes proportions que les objets de profits. Patrepla prévision d’activités secondaires,
telles que les ressources humaines ou la financexgaple, qui ne générent pas directement
de profit, est plus délicate a mettre en ceuvreqgpeisces activités peuvent varier dans
différentes proportions.

Enfin, les auteurs discutent du volume d’'informasicnécessaires a la réalisation des
prévisions. Celles-ci paraissent plus complexesdauns le cadre d’'une procédure budgétaire
fonctionnelle classique. Les budgets par activitesiandent, en effet, de connaitre la fagon
dont les ressources sont consommées (pour intég®rvariations entre consommations
effectives et dépenses) et de tenir compte pauaillde I'existence d’activités secondaires.
La recherche de telles informations peut alors dexiiger le mécanisme et conduire a des
systémes plus ou moins inopérants du point de euk dapidité d’information, du co(t de

mise en ceuvre, et enfin de la fiabilité des données

De plus, P. Lorino (2001) ajoute qu’une des limadssociées a 'ABB est liée a la part
importante des charges fixes au sein de proceg&susffet, « le colt moyen obtenu en
rapportant les ressources au volume prévu peutagmgr des effets mécaniques de volume

pour une part non négligeable(p.192).

3 Tel qu'il a été présenté page 77, figure 12.

40 Nous reprenons I'exemple donné par les auteurs.
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Ces propos, qui précisent certaines limites atities a I’ABB, ne semblent pas remettre en
cause les attributs positifs de la méthode, a sdaaecherche de précision et de finesse dans

la compréhension des causes des écarts.

Proposition 3 :

Les budgets présentés par activitées et par prasepsurraient ameéliorer le sens ]es
prévisions. En particulier, ils pourraient facifitene compréhension plus fine et plus prégise

de l'origine des écarts et leur analyB&).

Par ailleurs, les caractéristiques propres auxitgiet processus budgétés peuvent avoir des

implications sur la conduite de la procédure buaiget

2.2.2.2. La transversalisation de la procédure budgétaire

Dans la logique des centres de responsabilitéstéslards sont réversibles au moins
une fois en cours d’année, afin de fournir desipiéns les plus réalistes possibles, et de tenir
compte des résultats déja obtenus. Les entreppesggent recourir a la méthode dite des
budgets glissants et revoir également leur plaiégique d’'une année sur I'autre, adaptant de
ce fait les plans opérationnels a plus court tefdans le cadre de budgets par activités et par
processus, les participants a I'élaboration budigetansi que les relations interpersonnelles
sont nombreux. Aussi, modifier une prévision oulan d’action d’'une activité en particulier
doit entrainer la modification des plans de toatecthaine d’activités. La complexité des
chaines d’activité et de processus peut alors @iloles pratiques d’élaboration et de révision.
L’enquéte conduite par H. Jordan (1998) souligne I@s$ actions correctives engagées les

plus nombreuses concernent essentiellement I'hoizocourt terme.

Nature des actions correctives ENTREPRISES ENTREPRISES
>500 p. <500p.

Actions a court terme dans le cadre du budget 94% 5% 9

Actions a moyen terme dans le cadre du pit¥o 47%

opérationnel

Actions a long terme dans le cadre du plan strategiit3% 36%
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Tableau 15 — La nature des actions correctivg$ource : adapté de H. Jordan, 1998, p.23))

Le tableau 15 montre que les actions rattaché@taauopérationnel & moyen terme et
a la planification a long terme sont les moins Gi€ttes. Elles renvoient en effet a la stratégie
et donc aux buts fondamentaux de I'entreprisenetrait a des maillons entiers d’activités et
de personnes. Cette question est en particulier diéla problématique des périodicités
d’élaboration et de révision des standards dawcadee de budgets transversaux. M. Gervais
(2000) précise en effet qu'un type d’action coikectessentiel consiste en la révision du
niveau des standards. Or, dans I'analyse d’'uneéduoe budgétaire par activités et processus,
certains éléments peuvent jouer en faveur de pétiésl de présentation et de révision
espacees, d’autres en faveur de périodicités pasiéntes :

- En premier lieu, les processus et activites épmrt définition évolutifs, on est
confronté a une contradiction entre d’'une part deésnents dynamiques et instables, et
d’autre part la recherche d’'une représentationgstatet stable des résultats attendus, bien
souvent ancrée dans le principe de I'annualité ¢abl@. Face a un environnement turbulent
ou incertain, M. Gervais et G. Thenet (1998) maritigu’'un systeme budgétaire classique
associé aux documents de synthése annuels peut pgdson sens. Cette méme étude
souligne que dans certaines entreprises évoluans da environnement turbulent, la
présentation de budgets par processus ou mémeagqjatspsur une période plus courte que
'année devrait s'avérer pertinente. Ainsi, danscées précis ou les processus sont jugés
comme fortement instables et non répétitifs (maissdce cas il s’agirait de projets) et que
I'environnement apparait comme turbulent et in¢ertia logique voudrait que la fréquence
de présentation des budgets transversaux soit pluste que celle des budgets
conventionnels. Cependant, M. Gervais (2000) peégiee «a démarchdde budgétisation]
est difféerente, selon le caractere répétitif ou manl'action» (p.576). Si les processus sont
répétitifs, la démarche reste naturellement prodbecelle des budgets par centres de
responsabilités. En outre, M. Gervais (2000) peqisun des écueil a éviter, du point de vue
de la gestion des activités, concerne un raisonneen&rop court terme. En effet, la gestion
par les activités doit s’'inscrire dans un horizemporel suffisamment long pour pouvoir
intégrer les évolutions et les effets durablesaitivités et des processus.

- De plus, la complexité apparente des processus @galement rendre cette
présentation plus difficile et jouer en faveur dduprésentation plus espacée, du fait de la
lourdeur de la démarche. En effet, les prévision®lgectifs attribués a des processus

opérationnels peuvent apparaitre difficilementmariables » & cause du nombre important
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de personnes et donc d’interactions qui les compobtais, c’est également une gquestion de
sens, puisque des budgets revus et changés taerégent perdraient de leur signification,
et donc de leur efficacité.

- Par ailleurs, les travaux de la contingence plégdment évoqués conduisent a
supposer que seuls les processus dits « stablearsopt faire I'objet de représentations
budgétaires pertinentes (M.K. Hirst, 1983).

- Enfin, c’est également le caractere « stratégiguae processus (P. Lorino & J.C.
Tarondeau, 1998) qui pourra influencer le maillsgmporel et conduire a un suivi relevant
davantage d’'un horizon de moyen ou long terme aquealirt terme. Ces questionnements
s’inscrivent dans des problématiques de recherelmdérence et de pertinence des outils de

contrdle au regard des objets de contréle (ECORID%).

La difficulté est toujours celle de la correspormamaradoxale d’'un instrument de
mesure stable et structuré avec un objet de medun@ instable et dynamique. Une solution
peut étre lue dans la flexibilisation des budgdts partie variable des processus pourra étre
vue comme évolutive et donc flexibilisée, la pades charges de structures restant fixes.
Cette hypothése reste cependant a vérifier.

Ces développements conduisent a formuler la proposuivante :

Proposition 4 :

Les standards budgétaires transversaux devraiemtn@ins maniables, donc révisés [de
maniére plus espacée qu’ils ne le sont dans leakal budgets par centres de responsabjlités
(P4).
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CONCLUSION DE LA SECTION 2 :

Les propositions générales de recherche peuvesité&ne récapitulées :

La reconnaissance des phénomeénes et processugetsaux devrait impliquer notamment

une déclinaison des budgets traditionnels en bedpat activités et processyBl.1)

L’introduction de cette déclinaison pourrait étieela la formulation et au suivi des objectifs

stratégiques de I'organisati¢Rl.2).

La transversalité des systémes budgétaires dewimé associée au développement

d’interactions entre acteurs, elles-mémes tranales@>2.1).
Cette transversalité des systemes budgétairesgitoéigalement étre associée au déploie
de mécanismes de coordination inforn(&2.2).

Les budgets présentés par activités et par prasepsurraient ameéliorer le sens

ment

des

prévisions. En particulier, ils pourraient facifitene compréhension plus fine et plus précise

de l'origine des écarts et leur analyBa).

Les standards budgétaires transversaux devraiemtn@ins maniables, donc révisés
maniére plus espacée qu’ils ne le sont dans leahal budgets par centres de responsal
(P4).
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CONCLUSION DU CHAPITRE 1: UNE POSSIBLE REFLEXIVITE
DES LIENS ENTRE TRANSVERSALITE ET SYSTEMES
BUDGETAIRES

Les développements proposés dans ce chapitre smggare hypothétique évolution
dans la conception et l'utilisation des systémescaoletrole de gestion en général, et des
systemes budgétaires en particulier. Ces changsnrgagrent de nouveaux parametres a la
fois économiques et sociaux, tels que la miseasoin de la valeur et du codt, le suivi plus
détaillé des performances, la liaison des actig&aiionnelles avec les résultats financiers,
la décentralisation des objectifs et la discusstratégique, et enfin, la participation et la
responsabilisation des individus dans I'entreprilsesoulévent par ailleurs la question d’'un
nouveau partage des responsabilités dans I'erdeefra prise en compte de la transversalité
dans les systemes budgétaires repose ainsi swetirad’arguments théoriques, qui, sans étre
réellement nouveaux, semblent se renforcer dameri@de récente. Au total, s'il apparait
gu’en théorie les budgets par activités et procesgagrent des représentations d’interactions
transversalisées, ces budgets devraient, de maiexive et par leur aspect participatif,

encourager le développement et la perception deegsus transversaux.

La problématique générale de la these peut almg&umeée de la maniére suivante :

La littérature perpétue l'idée d'une double concepbn des budgets, basée sur
I'hypotheése hiérarchico-fonctionnelle et sur cellede transversalité des organisations,
ainsi que d'une double utilisation des systemes bgdtaires, suivant un mode de
diagnostic d’'une part, de création d’interactions dautre part. Il en résulte des questions
relatives aux liens entre ces approches, a leurs gmbles divergences, similarités ou

complémentarités.

Elle peut étre schématisée ainsi :
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Modele double de conception des budgets :

Conception |

classique d¢4 Conception
budget transversale desg
budget

Modele double d'utilisation des systemes budgétaise

= Liens existants ?
= Divergences ?
Modele  del = Similarités ?

diagnostic | Modeéle interactif / = Complémentarités ?

Figure 13 - L’approche duale des modes de conceptiet d’utilisation des systemes budgétaires

L'objet de cette these devient alors d’observellits existants entre les découpages
structurels par activités et processus et les systdbudgétaires, en essayant d’examiner dans
quelle mesure et sous quelles conditions des bsiqgeisentés par activités, métiers ou
processus s'averent plus pertinents dans leusatiitin que des budgets dits traditionnels ou

par fonctions. Notre schéma de recherche pouroait étre représenté ainsi :

Transversalité et systémes budgétaires

i%

Propositions « comportementales » | Propositions « instrumentales p

eLa cohérence entre les découpages eLa compréhension de l'origine des
transversaux et les maillages écarts et la finesse de | 'information
budgétaires (P1.1) (P3)

«Le lien avec la stratégie (P1.2) Le degré de révision et de

Le renforcement des réversibilité des standards <
interactions (P2.1) budgétaires (P4)

eLa complémentarité formel -

informel (P2.2)

Perceptions subjectives ? Pratiques objectives ?

Figure 14 — Le cadre de recherche

Le chapitre qui suit a pour objet de définir unethméle de recherche et un cadre
d’application permettant d’apporter des éclairagestiques a cette question générale de
recherche et d’apporter des éléments de réponsprapgsitions précédemment formulées.
Existe-t-il une méthode permettant de repérer lesdns existants entre la transversalité et

les systemes budgétaires ?
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- CHAPITRE 2 -

LE CHOIX D'UNE METHODOLOGIE D’APPROCHE
DES LIENS ENTRE TRANSVERSALITE ET SYSTEMES
BUDGETAIRES

Les développements théoriques précédemment évaga@erent I'existence de liens
entre la transversalité et les systemes budgétairasalyse de ces liens nécessite de
comprendre et de décrire en parallele le fonctiorare des systémes budgétaires et de
'organisation. Aussi, cette question a appelé w@narche méthodologique adaptée,
construite au fur et a mesure de l'avancement éeide de la littérature et des enquétes
exploratoires. En effet, I'architecture de la rache étant définie commela trame qui
permet d’articuler les différents éléments d’unechrerche : problématique, littérature,
données, analyse et résultat§l»Royer & P. Zarlowski, 1999, p.139), sa quaést liée a la
fois a la logique et la cohérence d’ensemble duattale recherche. Chaque étape de la
méthodologie de recherche adoptée doit donc étreitrausement reliée a la question de
recherche et a la problématique générale. D’'uneigramgénérale, il s’agit de définir les
moyens nécessaires pour répondre a la problématigquéthodes d’analyse, types, sources et
recueil des données, composition et taille de bitiion » (I. Royer & P. Zarlowski., 1999,
p.147). Aussi, l'architecture de cette recherché&t@ construite a partir de l'utilisation
combinée de méthodes dites « qualitatives » etartgatives ». En effet, les méthodes de
recherche qualitatives ont pour principal avan@dg@ermettre des analyses en profondeur de
certains phénomeénes ou relations, alors que leBoaes$ dites quantitatives permettent plus
difficilement de rendre compte des « processusi»ogt conduit & certaines deécisions ou
actions. Inversement, les méthodes de recherchigagivas ont souvent recu la critique
d’étre contextualisées et difficilement généralisabDe plus, fréquemment liées au caractére
interprétatif de la recherche, les méthodes quiaits font appel a la subjectivité du
chercheur, subjectivité cependant nécessaire aalyse et a la compréhension des

phénomenes et processus en action (A. Straus€&rbin, 1994).

Or, dans le domaine des sciences de gestion, fmdiien entre méthode quantitative et
qualitative apparait de plus en plus ambigué etvéque (J. Brabet, 1988). Ces méthodes

peuvent en effet étre utilisées indifferemment dés grands paradigmes que sont le
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positivisme, l'interprétativisme ou le construcsinie (M. Girod-Séville & V. Perret, 1999).
Comme le souligne G. Koenig (1993), le cherchelr @lors s’enrichir de cette pluralité des
paradigmes et utiliser a bon escient les approldeplus a méme de rendre compte de la

diversité et de la complexité des phénoménes &udié

Afin de mener a bien cette recherche et d’analgeda maniere la plus « objective » possible
la situation et le phénomene étudié, desthodes de recherche qualitatives et
quantitatives ont été mobiliséesElles inscrivenia recherche dans yparadigme qui peut

étre qualifié a la fois d’exploratoire et d’interprétativiste.

» Une démarche de recherche interprétative adagéémeprésentation de la transversalité :

Notre question de recherche est formulée comme su@uels sont les liens existants
entre la transversalité et les systemes budgétair@s». Cette question porte a la fois sur la
représentation des processus et interactions @ansystémes budgétaires et sur les formes
d'utilisation des systémes budgétaires. Elle remvdonc a la compréhension de la
construction de sens par les acteurs, a partirediéalité sociale. Le tableau 16 résume la
position adoptée dans I'étude des liens transvg¥sglstemes budgétaires au regard des

hypothéses sur lesquelles se fonde le paradigrespigtativiste :
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budgétaires
Le paradigme interprétativiste L'étude du lien transversalité -
systémes budgétaires
Vision de la réalité Phénoménologie du réel Etueléadprocédure budgétaire et des

découpages par processus et par activités

Relation sujet / objet Interaction Interaction en&rs individus
('organisation) et les systemes

budgétaires

Objectif de la recherche Comprendre les significatique les  Comprendre les représentations données
gens attachent a la réalité sociale, leurpar les acteurs aux systéemes budgétaires
motivations et intentions et le sens donné aux images qu'ils

renvoient

Validité de la connaissanc&ohérence avec I'expérience du sujet Adéquatiore éatconnaissance et
I'expérience du sujet, membre de

I'organisation

Origine de la connaissance Empathie Adaptationtaotes au terrain et

empathie dans la relation chercheur —

sujet
Nature de I'objet de Développement d’'une compréhension Observation et entretiens autour de la
recherche de l'intérieur d’un phénoméne procédure budgétaire.
Origine de I'objet de Immersion dans le phénoméne étudié Immersion @dapsoktédure budgétaire
recherche et dans 'organisation « interactive »

autour des systémes budgétaires

Position de I'objet dans le Intérieure au processus de recherche Le lien transversalité — systémes
processus de recherche Se construit dans le processus de budgétaires étudié n'apparait qu’au terme
recherche de la recherche, aprés interprétation du

phénomene observé.

Tableau 16 - L'utilisation du paradigme interprétativiste dans le cadre de I'étude du lien
transversalité — systemes budgétairgSource : adapté de F. Allard-Poesi et C. Maréd®d9, p40)

Ainsi, notre recherche se rattache au paradignerprétativiste tel que le congoivent par
exemple B.G. Glaser et A. Strauss (1967) et A.uSgat J. Corbin (1994).

> L'utilisation de la théorie enracinée comme supperta méthode :

La théorie enracinée est étroitement liée a la démeade recherche interprétative dans le
sens ou ce sont les interprétations qui soutierasractions individuelles et collectives. C'est

le chercheur qui doit assumer la responsabilitd’idrprétation de ce qui a été observe,
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entendu ou lu (A. Strauss & J. Corbin, 1994). Carit& suivant un axe exploratoire, la
démarche méthodologique retenue s’appuie en effatrge itération constante entre théorie et
terrain (B.G. Glaser & A. Strauss, 1967 ; A. Stea&s]. Corbin, 1994). Selon A. Strauss et J.
Corbin (1994)« la théorie enracinée est une méthode généralmgitant de développer une
théorie qui est enracinée dans les données systgmatent collectées et analyse€p.273).
Elle est reliée aux objectifs de construction etvddfication de la théorie et devrait ainsi
permettre de développer une théorie sociale «antdat ». A.A. Atkinson et W. Shaffir
(1998) précisent par ailleurs que la théorie s’apur deux stratégies. La premiére est la
démarche de comparaison constante dans laquedleeleheur code et analyse les données.
Par 14, il s’agit de lier les analyses implicitéss données collectées et les analyses de
données depuis le début des investigations jusiguiin des travaux (B.G. Glaser & A.
Strauss, 1967). La seconde stratégie concerndisiton de I'échantillon théorique dans
lequel le chercheur identifie de nouveaux cas diétwen fonction de leur potentiel & étendre
ou a redéfinir les concepts déja développés (Atkinson & W. Shaffir, 1998). I. Royer et P.
Zarlowski (1999) présentent la démarche de recleedena théorie enracinée en comparaison

avec deux autres modeles de recherche génériqabatiis (tableau 17).
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Démarche Expérimentation Ethnographie Théorie enracinée (grounded

theory)

Obijectif principal Tester des relations causales  Décrire, expliquer ou Elaborer une théorie
de la démarche comprendre un phénomeén explicative d’'un phénomene

social particulier dans son social en se fondant sur la

environnement naturel mise en évidence de
régularités

Mise en ceuvre deTest d’hypothéses, souvent Analyse d’'un cas en Etudes de cas multiples
la démarche effectué en laboratoire, sur profondeur

des petits échantillons

homogénes
Collecte des Dispositif strictement Processus flexible ot la  Processus itératif avec des
données contr6lé de recueil des problématique et les allers-retours entre les

données qui se concrétise panformations collectées données, les analyses et les
un plan d’expérience dans peuvent évoluer théories

lequel les facteurs explicatifs

varient, les autres restant  Méthode principale : Méthodes utilisées : entretiens
constants, de maniére a observation continue du  ainsi que tout autre type de
analyser leur impact surla phénomene dans son méthode, notamment

variable dépendante contexte exploitation de sources

Méthodes secondaires : to documentaires, observation

type
Analyse Analyse quantitative, Analyse qualitative Analyse qualitative et
notamment analyse de essentiellement utilisation d’analyses
variance guantitatives de maniere
complémentaire
Références Campbell et Stanley (1966)Atkinson et Hammersley Glaser et Strauss (1967)
Cook et Campbell (1979)  (1994) Strauss et Corbin (1990, 1994)
Spector (1981) Jorgensen (1989)

Van Maanen (1983b)
Reeves Sanday (1983)

Tableau 17- Présentation de quelques démarches de rechercffource : adapté de I. Royer & P.
Zarlowski, 1999, p143)

L’'une des caractéristiques de la théorie enracasé@u’elle repose sur Il'utilisation mixte de
méthodes quantitatives et qualitatives lorsqu’edlpparaissent nécessaires a la réalisation de
I'étude. En effet, bien que les sources de donpé&sonisées soient relatives aux recherches

qualitatives (interviews et autres documents irderaux organisations), B.G. Glaser et A.
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Strauss (1967) précisent que la théorie enracie@&é gombiner des techniques et analyses

qualitatives et quantitatives.

La littérature dans le domaine du contrble et dedmptabilité, quant a elle, a livré deux

grands types d’études :

- des études quantitatives et ancrées dans un paraghigsitiviste : K.A. Merchant, 1981 ;
V. Govindarajan & A.K. Gupta, 1985; R. Simons, T98M.A. Albernethy & P.
Brownell, 1997 ; M.A. Albernethy & J.U. Stoelwindet995 ; M.A. Albernethy & P.
Brownell, 1999 ; M.A. Albernethy & A. Lillis, 1995.

- des études ancrées dans des méthodologies decleelyeralitatives visant a comprendre
et décrire des phénomenes: R. Simons, 1990 ; @p@an, 1998 ; P. Miller & T.
O’Leary, 1987.

Les unes et les autres comportent des apportscutdides, lies a la richesse des
« matériaux » utilisés (T. Ahrens & J.T. Dent, 1P98ussi, pour traiter d'un théme
relativement novateur tel que la transversalitésdas systemes budgétaires, des emprunts
aux méthodes de recherche qualitatives et quaméisate sont avérés nécessaires. Le theme
de recherche envisagé posait en effet d’abord westigpn de pertinence, d’ou un travalil
qualitatif exploratoire préalable. Ce théme appeatasuite une approche plus systématique
des liens transversalité-systemes budgétaires,didtavail d’enquéte par questionnaire. Les
caractéristiques et la complémentarité de ces tpes de démarches d’exploration et de
comprehension des liens entre transversalité émgs budgétaires seront analysées dans ce

chapitre.
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Le protocole de recherche ainsi développé peusétrématisé de la fagon suivante :

1%

Etape 1: £ Etude exploratoire- Définition de la problématiquet formulation des propositions dj
recherche
= Série d’entretiens semi-directifs menés auprésomér@eurs de gestion et de directeurs financiers
(11 au total)
= Enquéte exploratoire par questionnaire aupres demhmes de I'Association Nationale desp,
Directeurs Financiers et de Controle de Gestion GF@oupe Languedoc Roussillon (13 au tota

1y

~—

Objectifs :

» Vérifier la pertinence du theme

» Approfondir la question de recherche et affineptablématique
» Préciser et développer les propositions de recherch

A 4

Etape 2 : 2™ Etude exploratoire : Etude de cas

Fondée sur I'observation directe du systéme etrdcegsus budgétaire de I'entreprise

= Utilisation de documents internes a 'entreprise

= Entretiens semi-directifs aupres des membres dsopeel dirigeant, fonctionnel et opérationnel (##
entretiens)

= Analyse de réseau interne (enquéte sociométrique)

Objectifs :
» Observer les mécanismes budgétaires d’'une enteepyiant opté pour un découpage transversa
» Affiner la problématique et les propositions delrerche

Etape 3: Enquéte nationale en collaboration avecD&CG (Association Nationale des Directeurs
Financiers et de Controle de Gestion)

Diffusion d’'un questionnaire auprés de directeimarfciers et contréleurs de gestion de moyenndgs §
grandes entreprises industrielles. —>

Objectifs :
» Analyser les propositions de recherche énoncéeggimment.
» Définir de nouvelles perspectives de recherche.

Etape 4 : Recueil et analyse des données

Etape 5 : Interprétation des résultats

Figure 15 — Le protocole général de recherche

100



CHAPITRE 2 - Le choix d’une méthodologie d’approche des liens entre transversalité et systémes
budgétaires

Les protocoles de recherche associés aux deux egagtdpes methodologiques que sont
I'étude exploratoire (étapes 1 et 3) et 'enquéte questionnaire (étape 4) seront développés

successivement.

Une premiére section présentera donc la démarche mrratoire, a partir d’'une série

d’entretiens, d’'une pré-enquéte exploratoire et d'me étude de cas.

Une deuxieme section analysera les fondements et pports potentiels d’'une enquéte

par questionnaire plus étendue.
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1- UNE DEMARCHE EXPLORATOIRE DES LIENS ENTRE
TRANSVERSALITE ET SYSTEMES BUDGETAIRES

Le travail de recherche exploratoire avait poueotifs de Iégitimer la problématique
et la question de recherche et de contribuer agfgence de propositions de recherche aussi
précises que possibles. L’enquéte exploratoireéaoéganisée en deux étapes, a la fois
complémentaires et nécessaires, compte tenu dedeegsion de la question de recherche :

- Une premiere étape s’est appuyée sur une série d’entretiens visarafféner la
problématique et I'objet de recherche. Elle a étwmmétée d'une pré-enquéte par
questionnaire.

Dans un premier temps, des entretiens semi-disemtif €té conduits aupres de contréleurs de
gestion et de directeurs financiers d’entrepriseistrielles et de servicdd.1.) Chaque
entretien avait pour principal objet de cernerpdersceptions des acteurs ainsi que les pratiques
de contrdle de gestion a propos du theme initialéndéfini comme« les mesures de la
performance dans un contexte de transversalité ¥2e theme a par la suite été recentré sur
I'étude des liens existants entre transversaligystemes budgétaires.

La deuxieme phase d’exploration a consisté endiisedion d’une pré-enquéfg.2.) conduite
auprés de contréleurs de gestion et de directanendiers, membres de I'Association
Nationale des Directeurs Financiers et de Conuéleésestion (DFCG), groupe Languedoc
Roussillon. L'objet de cette pré-enquéte était d@ber des pratiques de contrble de gestion
utilisées dans des entreprises de moyenne et grailtle Ces démarches exploratoires
avaient notamment pour but de mieux comprendrdidas entre identification de processus
et d’activités, transversalité et propriétés destésyies de contrble. Les caractéristiques de

cette démarche sont résumées dans le tableau 18 :
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Enquéte par entretiens Pré-enquéte exploratoire par
exploratoires guestionnaire
Nombre d'interlocuteurs 11 13
Mode d’administration Face a face Courrier papgeurrier
électronique
Mode de traitement des entretiens Analyse de cargenjointe Analyse statistique descriptive : tris

thématique et lexicale (Utilisation dé& plat et tris croisés par utilisation du

Sphynx Lexica) logiciel Sphynx Lexica.
Période d’administration Mai 2000 a Juillet 2001 tdbhece 2001
Domaines d’activité Services et industriels Servietindustriels

Objectif

Observer dans quelle mesure la  Approfondir I'analyse sur les
problématique de transversalité étafiratiques de contréle de gestion dans
présente dans les organisations. des entreprises de moyenne et
Examiner comment cela se traduit grande taille.

dans les pratiques de contrble de

gestion.

Tableau 18 — Les caractéristiques principales desgmieres études exploratoires

- Afin de mieux cerner les liens entre interactions mganisationnelles et systémes

budgétaires, une seconde étageconsisté en la réalisation d’'une étude de casactere

exploratoire Cette étude

a fait notamment appel a I'analyseédeau. Elle a permis de

compléter les résultats issus des premieres étxgrsratoires et de compléter et préciser

les propositions de recherche. Le tableau 19 reckssprincipaux aspects de I'étude de

cas.
Etape de la Méthodologie utilisée Support de la méthode
recherche
Etape 1 Entretiens semi- directifs d’'une heure@&hgure trente  Guides d’entretiens
environ aupres de 10 personnes impliquées dans le
processus budgétaire
Etape 2 Recherche d’informations en interne ouregte Documents internes : budgets des
filiales ou sites; comptes rendus de
réunions budgétaires
Documents externes : rapports
d’activités, articles de presse
Etape 3 Analyse de réseau social auprés de 12 rasrdbr Questionnaire sociométrique
I'entreprise
Etape 4 Entretiens d’approfondissement avec lerélenir de Guides d’entretiens

gestion et le directeur des ressources humaines

Tableau 19 — Les étapes méthodologiques de I'étude cas exploratoire
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Les caractéristiques, apports et limites de cefrdiites approches préalables du lien
transversalité-systemes budgétaires appellentnadgsz plus détaillée.

1.1. L’approfondissement de P’approche des liens entre transversalité et

procédures de contrdle : les enquétes préliminaires

L’enquéte par entretiens exploratoirgd.1.1) ainsi que la pré-enquéte par
guestionnairgl.1.2) avaient pour but de vérifier la Iégitimité d'urecherche portant sur les
liens existants entre la transversalité et lesesyss budgétaires, et de mieux positionner les
termes de cette recherche dans le débat sur lsvarmalité organisationnelle en général, du
contrdle de gestion en patrticulier. Le protocoleeltherche s’est révélé, de ce point de vue, a

la fois praticable et efficace.

1.1.1. L’enquéte par entretiens semi-directifs

L’objectif poursuivi de I'enquéte par entretien ietd’abord de vérifier la portée
pratique de la question de recherche (F. Waché&86)1 Des controleurs de gestion ont donc
été conduits a discuter du théme de la transve¥sddins leurs organisations, et des liaisons
entre cette transversalité d’'une part, les systamesontrole et de mesure de la performance
d’autre part. Le but de ces démarches était decbbedans quelle mesure I'adéquation des
systémes de contrble aux découpages transversasitae une préoccupation effective des
contrdleurs, et, dans I'affirmation, quels sont hegyens concrets permettant de répondre a

cette préoccupation.

1.1.1.1. La mise en ceuvre des entretiens exploratoires

Des entretiens semi-directifs ont été conduits aa dapprofondir et préciser la
problématique. Au cours de ces entretiens, il avéidé a mettre en pratique les régles de
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conduite d’entretiens décrits par Quivy et Van Cantpudt! (1988), de maniére a assurer la

pertinence de la méthode et a couvrir les theneepbrer.

1.1.1.1.1. La légitimation de la méthode

Quivy et Van Campenhoudt (1988) soulignent gqukes entretiens exploratoires
servent a trouver des pistes de réflexion, dessiééeles hypothéses de travail, non a vérifier
des hypotheses préétabliegp»61). Tel était bien notre cadre de recherchequd le champ

théorique sur le sujet était relativement neuf.

Il s’agissait en fait, dans un premier tempsgaerner les pratiques de controle de gestion,
dans un contexte de transversalité »et plus précisément de chercher dans quelle méssir
responsables se préoccupent de la représentationceintréle de la création de valeur par les
processus internes et transversaux a l'organisatioe question aussi large ne pouvait étre
étudiée que sur la base d’entretiens exploratojpesmettant de mieux comprendre les
préoccupations des controleurs de gestion et desteirrs financiers sur le sdfetEn
particulier, la question de l'identification desopessus internes et des interactions critiques
au sein de processus a été abordeée. Il paraissaitfet nécessaire de verifier la pertinence
concréte de ce type de problématique et des questassociées. Pour conduire des
investigations sur ce point, la méthode des eetistexploratoires semi-directifs semblait a
priori étre la mieux adaptée. En outre, la mise@aivre d’entretiens semi-directif se justifiait
en raison du caractére relativement spécifiqu@@tialisé du sujet. Ainsi, en interrogeant les
contréleurs de gestion et directeurs financiersdas themes tels que « I'identification des
processus ou des activités », « les systemes derenetsde suivi de la performance » ou « la
création de valeur par les processus », il a é&8iple de recentrer par la suite I'étude sur le
théme de la transversalité dans les systémes laigget_e cheminement de la problématique
et de la formulation de la question de recherche gge résumé de la facon suivante (figure
16) :

41 S’appuyant sur les travaux de Rogers (1942) et age® (1970), Quivy et Van Campenhoudt (1988) déntives
principaux traits de I'attitude de l'interviewelinterviewer doit s’efforcer de poser le moins gigestions possibles ; il doit
s’efforcer de formuler ses interventions d’'une mamiaussi ouverte que possible ; il doit s'absteais’impliquer lui méme
dans le contenu de I'entretien ; il doit veillecé que I'entretien se déroule dans un environnemienh contexte adéquats ;
il est indispensable d’enregistrer les entretiens.

42 Controleurs de gestion et directeurs financiersstituent en I'occurrence des « témoins privilégiéseur position dans

I'organisation devrait leur conférer une bonne @ssance du probléme (Quivy et Van Campenhoud8)198
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« Les entreprises sont-elles préoccupées par Istignede I'identification de |4

création de valeur par les processus de type fomatis ? »

.

« Est-ce que les entreprises identifient la créatie valeur par les

processus internes transversaux a I'organisattagrament ? »

|

« Quelles sont les représentations de la perforenanc

associée aux processus internes ? »

|

«Quels sont les liens existant entre |es

découpages transversaux et les systémes

budgétaires dans I'organisation ? »

Figure 16— L'articulation des thémes exploratoires initiaux

Les motivations a la base des recentrages des shabwrdés sont exposées dans la partie

relative au traitement des entretiens.

1.1.1.1.2. Le choix des thémes abordés au traveredquéte

Les themes abordés étaient associes au domainenthdle de gestion et de la finance
d’'une part, a celui de l'organisation d’autre paft.l'origine, I'objet de la recherche
exploratoire était de chercher dans quelle mesesedEcoupages transversaux avaient un
impact sur les systemes de contrdle de gestionaifaurs, il s’agissait d’étudier dans quelle
mesure la performance dégagée par un processusnoensemble de processus était
appréhendée. Comme il I'a été précisé précédemrnententretiens non directifs ont été
écartés a cause du caractere relativement spdaifsijet. Il aurait en effet été probablement
difficile pour un contréleur ou un directeur fina@cde parler d’'emblée de processus, de
découpages par activités ou de création de vadmg &tre orienté sur ces themes. Des grilles
d’entretiens constituées essentiellement des thambsrder au cours de chaque entretien ont

alors été construites et utilisées.
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= |Les grilles d’entretiens :

Plusieurs grilles d’entretiens ont été construgtetour de mémes thématiques, en relation
avec la fonction de l'interlocuteur (contrdleur gestion ou directeur financier), et avec le
secteur d’activité de I'entreprise (entreprise stdelle ou de service). De plus, les derniers
entretiens ayant été recentrés autour des systbotegtaires de I'entreprise, une nouvelle
grille a été construite. A total, quatre grillest @té constituées afin de mener a bien les

entretiens. Soit en résume :

Grille  Personne Secteur d'activité Théme principal Commentaires
rencontrée

1 Contrdleur de Entreprises de Représentation des Semi — directif, voire non
gestion services : banques processus dans les serviceslirectif

fonctionnels (ex : les

systemes d'information)

2 Contrdleur de Entreprises Thémes plus généraux liésMéme grille que 1, mais plus
gestion industrielles au découpage et a la mesuggnérale dans les entreprises
de la performance industrielles
3 Directeur financier Entreprises Thémes plus généraux liésMéme grille que 2, mais
industrielles au découpage et a la mesueslaptée aux directeurs
de la performance financiers (inclut des aspects

d’indicateurs financiers)

4 Contrdleur de Entreprises Thémes des systemes Grille davantage directive,
gestion industrielles budgétaires et de la recentrée sur la question de
transversalité recherche

Tableau 20 — Les grilles d’entretiens et leurs caéristiqgues

Les grilles d’entretien sont présentées de mauiétaillée en annexes 1.1. a 1.4.

= Les themes abordés :

Ces interlocuteurs ont ainsi pu étre conduits &parogressivement du theme central des
entretiens exploratoires« la transversalité dans les organisations et saipe en compte

dans les pratiques de contrdle de gestion(figure 17)
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Théme abordé: Exemple de question posée :

« Pouvez vous me parler de votre organisatiop et

Décounage de loraanisatio: fonctionss des découpages internes ? Qu’'évoquent pour
acti 'téps grocess S mgét'ers ' vous les notions d’activités, processus|
IVItES, p us, met prestations de services internes ? »

A 4 ¢
Pratiques de controle de gestic: traitements « Quelles sont les méthodes de suivi et|de
des informations comptables, suivi des codits, mesure de la performance que vous utilisgz|?
suivi budgétaire, tableaux de bord Qui est a l'initiative de leur mise en place ? »

v

l « Etes-vous satisfait de votre systeme |de
Degré de finesse du sui- maillage : controle de gestion ? Comment souhaiterigz-
Adéquation des pratiques au découpage vous le voir évoluer ? Vous semble-t-il adapte
organisationnel. Cohérence ? a votre découpage organisationnel ? »

| !

dans lentreprise: représentation de Ia suivi de la performance ? La mesure def la

performance et partage des représentations valeur ~ créeée  vous  semble-t-elle
primordiale ? »

Figure 17 — Des exemples de liens theme abordé- gtien posée au cours des entretiens

Ces quatre thémes génériques ont été abordés as deuchaque entretien. Il était
évidemment souhaitable de suivre la méme trame g@uacun des entretiens, afin de pouvoir
mieux en analyser leur contenu par la suite. Cegrandes interlocuteurs ont parfois orienté
I'entretien vers des thémes non initialement prevees qui a nécessité par la suite un

traitement « ajusté » a chacun.

1.1.1.2. La conduite et les traitements de I'enquéte par entretiens

Compte tenu de l'objectif de la démarche -entratidiabord diversifiés, recentrés
ensuite sur les activités industrielles- le dépgenient des entretiens a été conduit en partie de

maniére systématique a l'aide d’un logiciel d’asalyexicale.

108



CHAPITRE 2 - Le choix d’une méthodologie d’approche des liens entre transversalité et systémes
budgétaires

1.1.1.2.1. Le choix d’'un recentrage sur les adwiindustrielles

Des entretiens d'une durée d’'une heure a une hHeemée ont été réalisés sur une
période d’'un an environ. Les entreprises d’appariee des interlocuteurs ont relevé

d’activités variées, puis exclusivement industeigllcomme le montre le tableau suivant :

Entreprise  Domaine d’activité Fonction de I'interlocuteur Date

El Banque Contrdleur de gestion Mai 2000

E2 Banque Contrdleur de gestion Juillet 2000

E3 Banque Contrdleur de gestion Juillet 2000

E4 Hybride : presse Contrdleur de gestion Septe 200
E5 Industriel Contrdleur de gestion Septembre 2000
E6 Industriel Contrdleur de gestion Octobre 2000
E7 Industriel Directeur financier Novembre 2000
E8 Industriel Contrdleur de gestion Janvier 2001
E9 Hybride : logistique Contrdleur de gestion ARd01

E10 Industriel Contrdleur de gestion Juillet 2001
E1ll Hybride : presse Contrdleur de gestion Juzigrl

Tableau 21- L’échantillon des entreprises rencontrées

Dans un premier temps, des personnes appartenasedciaur bancaire ont été
rencontrées. La recherche a ensuite été recentréte secteur industriel, en s’adressant
également a des contrbleurs de gestion de sectelybrides » tels que la presse ou la
logistique. Le choix du secteur industriel qui &/sse justifie de la fagon suivante :

- Il s’agissait tout d’abord d’ « approcher » desgessus, un processus étant compris comme
«un enchainement d’activités liées entre elles pas fux d’'information (ou de matiére
porteuse d’information (...)) organisées en vue derfio un bien matériel ou immatériel
important et bien défini XLorino 1995, p.55). Les activités peuvent bierieadu étre
définies par des flux d’informations, et aboutiruae prestation immatérielle. Ainsi, les
personnes rencontrées dans le secteur bancairacoetlement confrontées aux problémes
de définition d’activités et de processus. Maig)ee type d’entreprise I'approche processus
se révele difficile & mettre en ceuvre, compte wunwaractere « non palpable » des activités
de services. Au contraire, dans des entreprisearactére industriel, les activités et les
processus peuvent étre définis a partir des flisiplies associés aux circuits de production
plutbt que des flux d’informations.
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- Enfin, dans les entreprises a caractere indlisgisysteme de contréle repose généralement
sur un systeme de calcul des co(ts relativememistigué. Il n’en est pas toujours ainsi dans
les entreprises de services « hybrides », en rgisstement de la multiplicité de flux a
approcher. Les entreprises industrielles paraissast susceptibles d’étre plus avancées dans
la voie de l'intégration de la transversalité arleysteme de contrdle de gestion en général, et
a leur systeme budgétaire en particulier. C'estcdears elles que s’est recentré le travail

d’enquéte.

1.1.1.2.2. Un traitement par analyse thématique

La méthode de traitement des entretiens est celladalyse thématique (Bardin, 1998),
qui a été soutenue par l'utilisation du logicielh®x Lexica. Celui-ci a en effet permis de
repérer les principaux themes évoqués grace anssidn de comptage. Certains entretiens
ont pu étre enregistrés, d’autres non. Au totateaemtretiens ont cependant été intégralement
retranscrits. Puisqu’il s'agissait d'une enquételeratoire, une analyse thématique a été
retenue, en suivant un découpage séquentiel (Bak€l98). De plus, la mise en ceuvre d’'une
analyse lexicale a permis d’éliminer certains bibés a la subjectivité du chercheur.
L’analyse s’est appuyée sur l'utilisation des foons de lemmatisation, de réduction et de

comptage des mots proposées par le logiciel Sphgrica.

= ['utilisation préalable du logiciel Sphynx lexica

M.L. Gavard-Perret et J. Moscarola (1998) précispmt« I'analyse lexicale, fondée sur
un ensemble de statistiques plus ou moins élabopms, en fait, servir a deux objets
différents . la découverte des énonceés et le remes modeles d’énonciation(jp.32).
L'utilisation de ce logiciel offre 'avantage de tire en avant les termes les plus cités, avec le
nombre d’occurrences pour chaque mot, grace argdida de comptage. Aprés élimination
des « mots-outils » et lemmatisation du texte piéscipaux thémes abordés ont pu étre mis
en évidence avec une certaine objectivité, ce daciéité I'analyse de contenu qui a suivi. En
effet, «les statistiques lexicales n’étant que des outissarvice de la description et de
'analyse, ce sera donc au chercheur de repéremileau d'utilisation approprié des
statistiques lexicales et d’aller chercher dans ¢espus théoriques existants (linguistique,
sémiotique, sémantique, etc) la matiere capablel’aider a analyser les statistiques

textuelles obtenues (M.L. Gavard-Perret & J. Moscarola, 1998, p.¥3tte méthode permet
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'analyse « a plat » de I'énonce, facilitant defai la mise en avant des themes de facon
systématique et objective. Elle peut, de plus, aordd une production de données pouvant
mener au test d’hypothéses de recherche. Cepenuaitisation de la statistique lexicale
n'est pas exempte de risques, liés au double sercertiains mots. Cela implique alors des
allers-retours avec le texte et la vérification teames dégageés en paralléle avec les grilles
d’entretiens. Ces précautions étant prises, lecielgiSphynx Lexica a alors permis de
préparer les analyses thématiquesc'est-a-dire d’identifier les themes associés aux

entretiens.

= [’analyse thématigue des entretiens

La méthode d’analyse thématique et séquentielle @ardin (1998) a été appliquée. Elle
consiste, entretien par entretien, a dégager lexipaux themes abordés tout en faisant
apparaitre les caractéristiques associées au theameral, et a mettre en avant les
« séquences » de l'entretien. Au final, il a été&ginle de faire apparaitre, pour chaque
entretien, I'ossature structurelle qui permetd@mplifier la complexité de I'entretien par une
structure de base, exprimant le squelette (...) diaueation» (Bardin, 1998, p.108) autour
de laquelle s’organise I'entretien. Il n’a pas étiése de regles de codages particulieres, étant
donné le caractere fortement exploratoire des txie et leur hétérogénéité, du moins au
début de I'étude. A titre d’exemple, les annexésdl1l.7 présentent une analyse thématique
d’entretien, d’ossature thématique ainsi que legsradts les plus fréquents de I'index issu de
'entretien E7. Au regard de ce traitement, lesmis «valeur », «activités »,

« informations » ...qui étaient les plus cités onhdigts a recentrer I'analyse et a orienter
I'étude thématique autour de themes fédérateurs.

Ce premier travail exploratoire de validation etdédinition de la problématique des liens
entre transversalité et systémes budgétaires prékéngé et complété par une pré-enquéte
auprés de membres de I’Association Nationale descBiurs Financiers et de Contrble de

gestion (DFCG) groupe Languedoc Roussillon.

Conclusion 1.1.1. :

Cette premiére étape de recherche exploratoiré alesée positive. Elle a en effet

permis de recentrer le sujet a a fois du pointukedu theme abordé, celui de la transversalité
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et des systemes budgétaires, et de celui du teteaiacherche envisageé : celui des entreprises
industrielles. Cette étape a par ailleurs constiie premiére approche des liens
transversalité-systemes budgétaires et aidé aeaffan question de recherche ainsi que la
formulation de propositions générales de recherBimeoutre, elle a permis d’orienter les

recherches théoriques.

1.1.2. La pré-enquéte par questionnaire

L'objectif de cette pré-enquéte était de mieux eerles pratiques de contréle de
gestion d’entreprises de moyenne taille situéess danrégion Languedoc Roussillon. I
s’agissait toujours de faire émerger d’hypothétsmliens entre des structures transversales et
des outils de contrle tels que les systemes baiggt De plus, I'étude avait pour objet de
compléter I'analyse par entretiens en ciblant leestjons sur des aspects plus directement
« instrumentaux » que ceux abordés au travers wmiesviews. Le questionnaire a été
administré aux répondants au cours d’'une réuniohiadsociation durant le mois d’octobre
2001, et communiqué aux absents par courrier élqué®. Les pratiques de controle de
gestion de 13 entreprises de la région Languedocss$tllon ont ainsi pu étre étudiées de

maniere relativement précise et homogene.

1.1.2.1. Le choix des thématiques de la pré-enquéte

Il s’agissait d'une part de confirmer la pertinemieela problématique, d’autre part de
préciser certaines caractéristiques de contréleuDa construction d’'un questionnaire en

fonction de criteres rigoureux et de choix de thetmien précis.

1.1.2.1.1. Les principes de construction du quastiire de pré-englete

Le questionnaire a été construit en suivant le®@macandations préconisées par Y.
Evrard, etal. (1997) :

43 Un compte rendu officiel a été présenté lors d'végion ultérieure de la DFCG régionale, au moisrdes 2002. Il

figure en Annexe 1.8.
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= La progressivité des questions

« |l s’agit de commencer le questionnaire en posdas questions générales (relativement
neutres et faciles) et de centrer progressiveméntetrogation sur des questions plus
précises et plus difficiles. ¢¥. Evrard & al., 1997, p.252)Aussi, 'enquéte débute par des
questions larges concernant l'organisation, lestéeayss budgétaires et le nombre de

contrdleurs dans I'entreprise.

= Le Plan de guestionnaire

« Le questionnaire interactif formalise un procesgsychologique dont le déroulement est
réflechi et logique » (p252)Ce questionnaire avait pour objectif de fournir unision

« rapide » des pratiques de gestion d’entreprisemalyenne taille. De plus, parce qu'il était
exploratoire et parce que la plupart des persogpres répondu sur platk le questionnaire
se devait d’étre bref et synthétique. Ainsi, trgjgestions générales et un tableau de
positionnement des pratiques de contrble de gestib@té soumis aux répondants. En outre,
la question de la satisfaction des répondantsivelat I'utilisation des instruments a été

sommairement abordée.

= L’introduction de questions filtres

« Les questions filtres permettent de segmentehdiétillon en posant certaines questions a
une partie seulement de I'échantillon » (p25€pncernant les pratiques de contrle de
gestion, il a été tout d’abord demandé aux répasdafils utilisaient les instruments

suggérés. Dans l'affirmative, ils étaient renvogéfa question des degrés de satisfaction.
Dans la négation, ils étaient renvoyés a des questelatives aux causes de non- utilisation

(Est-ce que l'instrument n’était pas adapté ; axgtigon ; pensaient-ils le faire ?).

= La fiche signalétique

En fin de questionnaire, une fiche signalétiquenr de caractériser I'échantillon, le

répondant et 'entreprise.

44 e questionnaire a été administré au cours d’énmion DFCG Languedoc — Roussillon.
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1.1.2.2.2. Les principaux thémes du questionnaire
A lissue des entretiens exploratoires, quatre dgaihemes susceptibles d’influencer les
liens entre transversalité et systémes budgéta@msrgeaient des analyses. lls ont été

approfondis au moyen de la pré-enquéte par questicn

= | a structure organisationnelle

Le premier des thémes abordé était lié a la strectganisationnelle. L'idée était de chercher
quels types de découpages sont mis en place darenteeprises (hiérarchico-fonctionnels,
transversaux...), afin de pouvoir porter un jugemsmt I'hypothétique congruence entre
objets de mesure (unités, activités...) et instrusidetmesure mis en ceuvre dans le cadre du

contrble.

= Les caracteres généraux des pratiques de conteigedtion

Le second théme visait a caractériser les pratigigesontrole de gestion. Les questions
soulevées portaient a la fois sur des instrumeatsudsi et de contrble « classiques », (colts
complets, codts standards, tableaux de bord,.. Oretwilisation d’instruments réputés plus

« sophistiqués » ou intégrés (Economic Value Addeéthode d’analyse de la valeur,
tableaux de bord prospectifs, suivi budgétairegudivités ou processus,....). Autrement dit, il
s'agissait de chercher si les entreprises étaidumtdtp positionnées dans des schémas
« classiques » (suivi des co(ts, par fonction...Jlans des schémas « évolués » (intérét pour

la valeur créée, suivi par activités et processus...)

= Le degré de satisfaction des utilisateurs des umsénts de contréle

Le troisieme théme abordé a été celui de la satiefarelative aux instruments de gestion
utilisés. Il a été demandé aux répondants d'évdtuardegré de satisfaction sur des échelles
de Likert. Il s’agissait notamment de chercherisié des méthodes se montrait « atypique »

par rapport aux autres et si oui, dans quel coatext

= La transversalité

Enfin, le dernier théme était relatif a la transadité. Il a été abordé sur la base de questions
liées a la structure (découpages fonctionnels aquaptvités, processus...), ainsi qu’aux
pratiques de contrdle de gestion (utilisation @ddeiaux de bord stratégiques ou des budgets

par activités et processus). L'objectif était desiponner les entreprises par rapport a des
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schémas de structure classique et/ou transveetade/ utilisation d’instruments de contréle

classiques et/ou transversaux.

1.1.2.2. Les caractéristiques de I'échantillon et le questionnaire de pré-enquéte

Sur ces bases d'investigations, il a été possibleegueillir par questionnaire des

données relatives a un échantillon de 13 personnes.
1.1.2.2.1. L’échantillon de la pré-enquéte
Les entreprises interrogées sont pour la majoagantreprises industrielles (9/13), de

taille moyenne ou grande, comptant plus de 200@iéalaCes entreprises sont situées dans des

secteurs d’activités relativement stables.

Secteur d’activité Nombre

d’entreprises

Autres industries extractives 1

Industries alimentaires 4

Industries textiles 1

Travail du bois et fabrication d’articles en bois 1

Edition, imprimerie, reproduction 1

Fabrication machines et équipements 1

Logistique 1

Transports 1

Assurances 2

Total 13

Tableau 22 — Les secteurs d'activités des entrepes
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Effectif dans I'entreprise Effectif

0-49 personnes 1

50-99 0

100-199

200-499

500-1000

1000 et +

ol wl w| B o

Non communiqué

Total 13

Tableau 23— La taille des entreprises interrogées

Cette variété d’entreprises apparait suffisanter gmermettre de vérifier les principales
observations réalisées sur la base des entretiphara&oires. Ces entreprises sont en effet a
majorité industrielles, et de moyenne ou grand#etdau moins 10/13 ont un effectif
supérieur a 200). Ce travail, qui se veut égalenegptoratoire, ne constitue qu’'une étape
dans la recherche générale, et ne peut donnequidudes pistes de recherche pour une étude
plus en profondeur. Il sera donc complété par dsuméthodes de recherche appropriées a
I'exploration du theme des liens entre transvetisali systemes budgétaires.

1.1.2.2.2. Le questionnaire de pré-enquéte :

Le questionnaire suivant a été adressé aux ergespri
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ETUDE DES PRATIQUES DE CONTROLE DE GESTION

1. Votre entreprise est divisée en :

D 1. subdivisions ou unités autonor

D 3. activités

Si « activités », donner un exemple :

D 2. fonctions

Indiquez les réponses en cochant une ou plusieurs cases

2. Votre entreprise compte un contrdleur de gestion :
|| 1. pour toute l'entrepri
[ ] 3. par fonctio

] 2. par unit

|| 4. par activit

Indiquez les réponses en cochant une ou plusieurs cases

3. Vous élaborez des budgets par :
| ] 1. fonctions ou centres de responsal | 2. activités

| | 3. processus
|| 5. autre (préciser)

Indiquez les réponses en cochant une ou plusieurs cases

4. Utilisez-vous les méthodes suivantes ?

| | 4. projets

Si vous l'utilisez, quel est

Si vous ne l'utilisez pas : (Cocher une réponse)

Si «autre » :

votre degré de préciser
Type de méthode satisfaction ? (1=min,
5=max) Vous pensez le | Elle ne vous | Autre
faire parait pas
adaptée
Méthode des colitscomplets | 1 2 3 4 5
Méthode des colts a base| 1 2 3 4 5
d’activités (ABC)
Colts standards et calculs| 1 2 3 4 5
d'écarts
Calcul de marges| 1 2 3 4 5
intermédiaires (par produits,
activités...)
Calcul dEVA (Economic| 1 2 3 4 5
Value Added)
Calcul de retour sur| 1 2 3 4 5
Investissement
Tableaux de bord par| 1 2 3 4 5
fonctions
Tableaux de bord| 1 2 3 4 5
stratégiques
Méthode d'analyse de la|] 1 2 3 4 5
valeur
Suivi budgétaire par| 1 2 3 4 5
fonctions ou centres de
responsabilités
Suivi budgétaire par activités | 1 2 3 4 5
Donner un exemple d’activité :
Suivi budgétaire par| 1 2 3 4 5
processus

Donner un exemple de processus :

Autre méthode : (préciser)
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Fiche signalétique :

Identification de I'entreprise :
Nom :

Adresse :

Téléphone et fax :

Identification du répondant :
Nom :

Prénom :

Fonction :

Statut de I'établissement :

Etablissement unique :

Siége social d’une entreprise : (si oui, nombre de filiales)
Filiale d'une entreprise : (si oui, quel est le siege social ?)

Date de création de I'entreprise :
Effectif 2000 :
Effectif 2001 :

Structure juridique :

Société cotée : (si oui, préciser le type de marché)
Chiffre d’affaires réalisé en 2000 :

Chiffre d’affaires réalisé en 2001 (prévision) :

Figure 18 - Le questionnaire adressé aux entreprisdors de la pré-enquéte DFCG

Ce questionnaire répond donc aux criteres précé@emmnoncés : simplicité, caractére
exploratoire, donc ambitions limitées. Il reprerependant les thématiques antérieurement
exprimées et permet de former une premiéere idda pertinence et des contours d’une étude

des liens entre transversalité et systemes budegtai

Conclusion 1.1. :

D’'une certaine maniéere, ces premiéres démarchebraiqires avaient pour but

d’évaluer le degré d’émergence de la transversdiités les préoccupations des responsables
d’'une part, dans l'organisation et dans les prasgde contrble de gestion d’autre part. Il
s'agissait notamment de chercher si la transvégsali controle de gestion débouche sur des
découpages et sur un maillage spatial par actieitgmmr processus, et si réciproquement elle
est associée a une relative interactivité dangisation des systemes budgétaires (R. Simons,
1987, 1990, 1995).
L’étude exploratoire de ces questions paraissaivpo étre efficacement amorcée sur la base
des entretiens semi- directifs et de la pré-enqoué@teuestionnaire. Cependant, pour aller plus
avant dans l'analyse des processus d’interactisocéss a la procédure budgétaire, il est
apparu nécessaire d’approfondir le cas particuliBune entreprise particulierement

sensibilisée aux problémes de transversalité.
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1.2 I’amorce d’une analyse approfondie des interactions associées aux

systemes budgétaires : ’étude de cas

Le second volet de I'étude exploratoire est fondiéume étude de cas, rejoignant en
cela lidée d'une recherche de type qualitative uéisle (K.M. Eisenhardt, 1989) ou
qualitative inductive (B.G. Glaser & A.L. Straud€67). Cependant, méme dans un contexte
exploratoire, il est difficile de faire table rase des connaissances pré- existan(&G.
Glaser & A.L. Strauss, 1967) et la démarche reie bntendu« plus itérative qu’inductive
pure » (M. Hlady-Rispal, 2000, p.67). Aussi, bien que sdsservations soient issues du
terrain, le chercheur est constamment rappelég#rdorie. Il est ainsi conduit a revoir les
propositions de recherche initialement énoncéesyraat a mesure que son investigation de
terrain progresse. Ce type de recherche est qualfi A.C. Martinet (1990) de balancier
permanent entre observation et abstraction, eriéotique et opératoire st.’étude de cas a
donc été réalisée avec un objectif d’approfondigsgrdes liens problématiques entre budgets
et phénomenes de transversalité. Le but était dicyléer d’observer les jeux d’interactions
associés a la procédure budgétaire, ces jeux aggamh comme signes possibles de la
transversalité au sein d’'une entreprise mettamtlare des budgets axés sur les processus ou

les activités.

Ces considérations expliquent le déroulement ded& de cagl.2.1) et le recours a une
méthodologie fondée sur I'analyse de rés€h@.2) le tout ayant finalement contribué a
préciser la question de recherche.

1.2.1 La conduite et le déroulement de I’étude de cas

L’étude de cas a débuté sur la base de certainstiens précédemment présentés. En
effet, les entretiens E6 & Bgcontréleur de gestion et directeur financierdséssaient a des
interlocuteurs appartenant a la méme entrepristte ©sganisation est apparue intéressante du

fait de sa structure, et de la mise en place dystesne budgétaire orienté sur les activités au

45 voir description des entretiens tableau 21 page105
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moment méme ou les entretiens étaient réalisés.étire plus approfondie de ce cas a été
alors entreprise. Avec l'accord de la direction gr@te, administrative et financiére, il a été
possible d’accéder a des documents internes et eteenrdes entretiens complémentaires
utiles au travail de recherche. Ce travail a emsoiinduit & étudiefa question de la
coordination des acteurs et des jeux d’interaction@ssociés au processus budgétaire
propre a l'organisation étudiée.Cette question a été abordée a l'aide de méthiedess de

la sociologie telles que I'analyse de réseau social

1.2.1.1 Les objectifs et les bases de l'étude de cas

L’étude de cas a progressivement évolué, au farreésure que s’est précisée la question
de recherche. Le cheminement de recherche et t&s lmméthodologiques de I'étude de cas

sont présentés successivement.
e L’évolution des objectifs de I'étude de cas

Rappelons I'objectif initial de la recherche. llagissait dans un premier temps
d’approfondir la question des représentations deré&ation de valeur par les processus
internes a l'organisation. Puisque les trois presnantretiens constitutifs de I'étude de cas
avaient été conduit dans le cadre de la premieneacdtdhe exploratoire (série d’entretiens
semi-directifs), ces entretiens sont lies a la gmolatique d’origine. Les premieres
investigations ont conduit a recentrer I'étudelsuhéme des systemes budgétaires en liaison
avec les représentations potentielles des élénmitgerformance associés aux processus
internes a l'organisation. Au fil des entretiensné® dans la premiére étape de I'étude
exploratoire, il a été possible de constater emteffue les systtmes de mesure de la
performance restaient fortement associés aux sgstépudgétairé& C’est pourquoila
question de recherche a alors évolué vers I'étudees liens entre les découpages
organisationnels transversaux et les systemes budagiées.

La construction de la question de recherche atletsagle cette étude de cas est schématisée

ainsi :

48 \oir chapitre 3.
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Méthode de
recherche

Question de recherche

Entretiens
E1aE3’

La création de valeur par les processus — Le
systeme de contréle de I'entreprise

Objectifs

Repérer quelles sont Igs
problématiques lites a |
guestion de la création d
valeur par les processus.

I

Entretiens
E4 a E6

Les systémes budgétaires dans I'entrepfise
comme moyen de pilotage de la performarice

Entretiens
E7 3 E10

Enquéte

sociométrique

I

Les liens découpages
transversaux- systemes
budgétaires

U

Les liens interactions —
systémes budgétaires

Ll

Mettre en avant leg
mécanismes et pratiqugs
budgétaires en place dans
I'entreprise.

L

Chercher quelle est
ladéquation entre les
découpages organisationngls
et les systémes budgétaires ?
Quel est le role joué pdes
budaets transversa

I

Analyser l'aspect]
interactif des systéme
budgétaires.

[92)

Figure 19— L’évolution des objectifs de recherche au cours détude de cas.

Cette étude de cas a donc été réalisée avec tespanix objectifs suivants :

47 Ces entretiens ont en fait été conduits dansdeecde la premiére étude exploratoire, fondéeasuédlisation d’entretiens

semi-directifs. Cela explique le caractére encorégal de la question de recherche et des objedtifses entretiens.

Cependant, puisqu'’ils ont été réalisés au seiredéréprise qui a fait I'objet de I'étude approfasgdil est apparu logique de

les associer a l'analyse.
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» Chercher dans quelle mesure il existe des approchele la transversalité dans les

systémes budgétaires, et quelles en sont les imptions.

= Analyser I'aspect « interactif » des systemes budigéres.

* Les bases méthodologiques de I'étude de cas

Le choix des personnes rencontrées s’expliqguegdiversité et la complémentarité des

points de vue recherchés.

Entretien Statut de la personne Theme de I'entretien Date Durée
rencontrée

El Contréleur de gestion Le systéme de contréléatBin de 24.10.00 1h

valeur par les processus

E2 Directeur financier La création de valeur pargeocessus  24.11.00 1h

E3 Contrdleur de gestion Approfondissement de fétign E1 09.02.01 1h

E4 Contrdleur de gestion Le systeme budgétaire 72510 1h

E5 Consultant de I'entreprise La mise en placeydtesne budgétaire 10.10.01 1lh

E6 Directeur commercial La définition des budgetmerciaux 10.10.01 30 min

E7 Directeur financier branche Le systeme de ctmwbbudgétaire 10.10.01 30 min

E8 Directeur des ressources Les découpages structurels et 08.03.02 45 min
humaines l'identification de responsabilités

E9 Contrdleur de gestion L'identification des activités et 18.04.02 1h
production processus

E10 Directeur production La définition des objectiidgétaires  18.04.02 30 min

Entretiens  Personnels opérationnels : La coordination dans I'entreprise 18.06.02 De 10

divers responsables de métiers et (abordé dans le cadre de I'enquéte min a 30
d’activités sociométrique) min

Tableau 24— Une synthése des entretiens organisés au sein’datreprise étudiée

De plus, entre chacun des entretiens, des étudesngmtaires ont pu étre conduites au sein
de I'entreprise. Il a également été possible deartner a plusieurs reprises le contréleur de
gestion de maniére informelle. Ainsi, une partie ddormations a été recueillie de maniere
informelle, sans mettre toutefois en cause l'oly@ét des observations, du moins dans le

cadre d’interprétation retenu.

Type de document Nature du document

Détail des budgets pour chacune des filiales @s sit Interne

Compte rendus de réunions budgétaires Interne
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Rapport d’activité Externe

Articles de presse relatant les principaux évenesnga I'entreprise Externe

Tableau 25- Liste des documents utilisés pour les besoins détude

Enfin, afin d’examiner plus spécifiquement les rat#ions associées au processus
budgétaire, une analyse de réseau social a été@itera sein de I'entreprise. Cette méthode
de recherche a déja été appliguée au domaine aeriptabilité et du contrdle (C. Chapman,
1995, 1998 ; S. Giordano, 2001) et de la strat€hid-roehlicher, 1998) au travers d’études
de cas ou d'études empiriques. Dans le domaineodirGle de gestion en particulier, elle a
permis de mettre en évidence les réseaux d'adivitdernes aux organisations et les

communications interfonctionnelles (C. Chapman 519998).

L’ensemble de ces éléments a constitué les basessares a la réalisation de I'étude de cas.
Les documents propres a I'entreprise ont en effetribué a la compréhension de I'entreprise
en question et des discours associés aux entretisnent apporté des éclairages sur la
procédure budgétaire en général, sur les maillaggticités et les membres impliqués dans le

processus budgétaire en particulier.

1.2.1.2 La complémentarité de 'analyse des entretiens et de I'analyse de réseau social dans

létude de cas

Les méthodes de recherche utilisées pour explaitede de cas ont conduit, dans un
premier temps, a étudier I'entreprise de maniégobkale », du point de vue de la question de
recherche générale. Ces premieres démarches aniteeappelé une analyse plus fine des

interactions et réseaux sociaux directement assadi@ procédure budgétaire.

Objectif général : étudier les liens transversalité - systémes budgétaires, et les jenxc d'interactions
associés

Analyse globale :
Approfondissement de
la question de
recherche
» Entretiens — Etude
de document

Analyse locale :
Etude des interactions
dans le cadre de la
procédure budgétaire
» Analyse de réseau

social
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Figure 20— Les méthodes de recherche utilisées dans I'étude das et leurs objectifs respectifs

Les deux méthodes utilisées (I'enquéte par entretiel’analyse de réseau) sont apparues
comme des compléments indispensables. En effeselde conduite de I'analyse des
entretiens pouvait difficilement permettre de judardegré d’interaction dans I'entreprise et
de la transversalité établie autour de la procéthudgétaire. L'analyse de réseau est alors
apparue comme un complément judicieux de I'étude elstretiens. Et, réciproquement,
'analyse de réseau social doit étre complétéeode dutre mode de collecte des données
permettant d’affiner I'analyse. E. Lazega (1998ppelle en effet que des données
qualitatives sont indispensables pour développgrinéuitions sur les relations entre acteurs
en présence et les hypothéses sur la structureysi¢rae »ll précise que trois types de
données doivent entrer en ligne de comptes«données sur les relations (ressources), sur
les attributs des acteurs, ainsi que sur les corrgooents susceptibles d’étre influencés par la
position de ces derniers dans la structure relatielle observée %p.18) De plus, la
démarche de construction du réseau social estémarghe qui se veut inductive, mélangeant
a juste titre les deux approches, celle issue @emux en psycho-sociologie d’analyse de
contenu des entretiens, et celle suggérée pardgaux sociométriques tels que l'analyse
structurale. Enfin, les réseaux constituent legesanémes de la transversalité, ce qui justifie

leur analyse.

« La méthode d’analyse des entretiens

Les entretiens ont été étudiés sur la base de tlhoae d’analyse de contenu a caractére
thématique telle gu’elle a été mise en avant padrdin (1998). Un dictionnaire thématique
a été créé pour cela, permettant la mise en avast4dthemes principaux que nous
souhaitions analyser :

- l'identification des processus

- le maillage budgétaire

- la définition des objectifs

- la coordination et I'ajustement mutuel.

Cependant, il n'a pas été développé de sous-thpomaschacun des themes abordés dans le

dictionnaire, compte tenu du caractere tres géendesl themes et du caractére encore

124



CHAPITRE 2 - Le choix d’une méthodologie d’approche des liens entre transversalité et systémes
budgétaires

exploratoire de I'étude. Par contre, concernarthématique de I'ajustement mutuel, il était
souhaitable de distinguer dans le dictionnaire deaxs-themes récurrents dés la premiére
lecture des entretiens: celui de la complémestaeibtre les systéemes budgétaires et

I'ajustement mutuel, et celui de I'ajustement mutocemme mécanisme de diffusion des

objectifs.

Théme Codage Sous théme Codage
L'identification des IDE PRO Pas de sous- theme récurrent -

processus

Le maillage budgétaire MAIL BUDGPas de sous- theme récurrent -

La définition des objectifs DEF OBJ Pas de sousatiarécurrent -

L'ajustement mutuel AJ MU Complémentarité budgeggustement mutuel AJ MU — COMP

La décentralisation grace a I'ajustement mutug) MU — DEC

Tableau 26— Dictionnaire thématique pour I'analyse de contenu

e L'utilisation de la méthode d’'analyse de réseau come mode de « décriptage » et d’'analyse

des interactions

Afin de pouvoir observer de fagon plus détaillééaguravers d’entretiens les relations et
interactions présentes dans I'entreprise, un quastire portant directement sur les relations
internes a l'organisation a été construit. || deya@rmettre en particulier d’observer les
interactions associées aux relations directionrsgenel fonctionnel - responsables de métiers
— chefs d’ateliers (ou activités). Il a été congal maniere a permettre la réalisation de
matrices d’adjacences, et de calculs sociométrigassociés. Ce travail d’enquéte
sociométrique s’est ainsi appuyé sur un recensedelensemble des relations existantes. |l
s’agissait de pouvoir apporter des éléments densgpa la question de I'identification des

relations existantes et de leur sens, comme lemndakemple proposé figure 21.

Relations existantes? Sens et logiques des relat&

Contrdleur de gestion

Responsables de métiers
- processus
Responsable commercigl

g - N Directeur général
Directeur administratif
et financier

Chefs d 'ateliers-
activités
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Figure 21—Un exemple possible de coordination et de circuite I'information dans la procédure
budgétaire au sein d’'un métier
Puisque la procédure budgétaire peut constituehppothése un vecteur de transversalité,

I'étude des liens existant entre la transversalitédes systemes budgétaires fait appel a la
notion d’interactions organisationnelles, c'estir&-@ux relations entre acteurs. L'analyse de
réseau constituait dés lors une méthode possiblegavactériser les interactions associées au
processus budgétaire. La méthode d’analyse deawés®ciaux, issue de la sociologie des
organisations (M. Granovetter, 1973, P. Parleb@®219. Degenne & M. Forsé, 1994, E.
Lazega, 1998 ; J. Angot & E. Josserand, 2000) peeneeffet d’explorer les relations
interpersonnelles dans les organisations. De phusalyse de réseau, ou sociométrie, elle-
méme appréhendée comme un meélange d’approches duktbimues qualitatives et
quantitatives, a pour objectif explicite selon $ondateur J.L. Moreno (1954)de mesurer
(metrum) le social (socius). De ce fait, elle fappel & la fois a la mesure et la
mathématisation, et au vécu social (P. Parleba32)1€’est dans cette perspective qu’a pu
étre conduite I'analyse du réseau de relaffbassocié a la procédure budgétaire. Les résultats

obtenus ont largement correspondu aux attenteal@st

1.2.2 La mise en ceuvre de ’analyse de réseau social

La réalisation de I'analyse de réseau social dangréprise étudiée a nécessité la mise
en ceuvre des étapes suivantes : l'identificatiorrébeau social, la réalisation de I'enquéte
sociométrique, I'établissement des matrices d’'atjaees, enfin I'établissement de calculs

nécessaires a I'analyse.

1.2.2.1 Les étapes préalables a l'analyse : choix d’'un périmeétrve de réseau et questionnaire

soctométrique

8 Cité par Parlebas, 1992.
4 Tous les traitements ont été réalisés a partiogiciel Ucinet 5.0. (Borgatti, Everett et Freem&899), Copyright © 1999,

Analytic Technologies, Inc.
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Le choix du périmetre du réseau correspond a lmitiéh des personnes incluses dans

'analyse.

* L’identification du réseau social

L’étude du réseau social pose la question préaldbldéa définition du réseau et des
relations a étudier. Généralement, on appelle géménrs de noms les moyens et différentes
guestions sociométrigues a méme de reconstitueédeau social. En sociométrie, il est
d'usage de procéder a une enquéte préalable soue fite questions visant a demander a
chaque membre avec qui il travaille, en évitantrdp mettre en avant la subjectivité et les
relations amicales entre les acteurs. Dans le t&ereé, la réalisation d’entretiens au
préalable avec les membres de I'entreprise a t@ddi définition du réseau social a étudier.
Ce réseau a ensuite été proposé au Directeur despilrees Humaines qui a pu valider ou
infirmer certains noms inclus dans le réseau soltialégalement été soumis au contréleur de
gestion qui connaissait bien I'étude, et qui aigisvalider ce travail. Les personnes retenues
dans le cadre de 'analyse étaient celles travailar deux principaux métiers de I'entreprise
(qui sont assimilés & des processus du fait de description’), & savoir les métiers
préparation et finition. De plus, le personnel fiimanel d’encadrement tel que le contréleur
de gestion, le contréleur de gestion de productiendirecteur de production, le directeur
financier, le responsable commercial et le diractgénéral branche ont été inclus dans
'analyse. Les entretiens avaient en effet permabskrver que ces personnes la étaient

directement ou indirectement liées au processugéiaate.

Code Fonction

Directeur Général

Directeur Administratif et Financier

Contréleur de gestion

Responsable commercial

Directeur production

Contrdleur de gestion de production

Resp. Préparation - Métier M1

Resp. Finition - Métier M2

—|Z|O(mMmo|O|(m|>

Resp Moulage - Activité 1.1

% |’ensemble des informations relatives a l'idectifion des métiers, et au fonctionnement de I'gnise est présenté dans

le chapitre 3.

127



CHAPITRE 2 - Le choix d’une méthodologie d’approche des liens entre transversalité et systémes
budgétaires

Resp Marquage - Activité 1.2

Resp Lavage - Activité 1.3

Resp Personnalisation — Activité 2.1

Resp Satinage - Activité 2.2

ol N (Y el

Resp Emballage - Activité 2.3

Tableau 27 — Liste des membres retenus dans I'analy du réseau

Les responsables de métiers et d’activités seiposént ainsi sur I'organigramme :

Production

Responsable M1 ] [Responsable M2

— Activité 1.1 — Activité 2.1
— Activité 1.2 — Activité 2.2
— Activité 1.3 — Activité 2.3

Figure 22- Les deux métiers intégrés au réseau saki

Comme la personne responsable de latelier moulivité 1.1) était également
responsable des ateliers usinage (activité 1.2aweige (activité 1.3), le réseau final a été
constitué de 12 personnes et non de 14.

Une fois ce réseau identifié, un questionnaire@nétrique a été soumis a I'ensemble des

répondants.

¢ Le questionnaire sociométrique

Construit de maniére simple, le questionnaire spétoique est distribué a un ensemble
de personnes d’'un groupe, auxquelles il est demdiagigrécier leur relation avec les autres
membres du groupe, dans le cadre de certainediitsiale travail. Le chiffre « 0 » décrit
I'absence de contact avec les autres membres dipgrdes nombres de 1 a 5 décrivant le
degré d'intensité de la relation qu’ils ont. (1rétke plus faible, et 5 le plus élevé). Il a donc
été demandé a chacun des membres du réseau diéNiate@asité de sa relation ( de 0 a 5)
avec les autres membres. La question de l'intedsi$écontacts au travers de quatre situations

de travail a été posée :

- Lors de I'élaboration des budgets

- Lors du suivi budgétaire
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- Lors de la révision budgétaire

- Dans les relations journalieres

Le questionnaire a été construit sur la base de administré par C. Chapman (1995 ; 1998)
et adapté au réseau social étudié. Il figure enefar.1. Dans sa thése, C. Chapman (1995)
s'intéresse en effet aux interactions entre les bmesnd’'une méme organisation participant au
processus budgétaire. L'auteur interroge 26 masagar leur demandant de répondre a 4
questions relatives aux relations qu’ils entreterin avec les autres managers dans
I'entreprise. La méthode utilisée par C. Chapma®9¥%]l 1998) a été mobilisée dans cette

étude de cas. La figure 23 présente le questiannélisé :

Nom du répondant : A

1.Veuillez lister par ordre d'importance (1=le moins important, 5= le plus important)
jusqu'a 5, les personnes avec qui vous travaillez le plus lorsque vous préparez les
informations nécessaires a I'établissement du budget pour I'année a venir.

2. Veulillez lister par ordre d'importance jusqu'a 5, les personnes avec qui vous
travaillez le plus lorsque vous contr6lez les résultats obtenus avec le budget
précédent, pour expliquer les variations.

3. Veuillez lister par ordre d'importance jusqu'a 5 les personnes avec qui
vous travaillez le plus lorsque vous révisez vos prévisions budgétaires

4. Veuillez lister par ordre d'importance jusqu'a 5 les personnes avec qui
vous travaillez le plus quotidiennement

1JNom A

2|Nom B 5 5 5 5
3|Nom C 0 0 1 1
4lNom D 0 0 0 0
. i . ! i ] ) ) )

Figure 23 - Questionnaire a I'attention des membresupposés du réseau sociébource : adapté
de C. Chapman, 1995)

D’'un point de vue déontologique, la conduite detgge d’enquéte n’est pas toujours
évidente, compte tenu des réticences suscitéela paponse aux questions portant sur les
relations au travail. Mais, dans le cas étudi@;dlpas été rencontré de difficultés, car toutes
les personnes auxquelles le questionnaire a étssravaient fait 'objet d’entretiens, a

I'exception des chefs d’ateliers (ou d’activitéSpncernant le personnel opérationnel, il a été
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possible de réunir 'ensemble des membres danssalhe de I'entreprise, en prenant dix
minutes pour expliquer rapidement que cette étlidégrait dans un travail de recherche, et
gu’il n’émanait pas de la direction. |l a été pdtears précisé que I'objectif de I'enquéte
n'était en aucun cas de porter un jugement surrég®ndants. Ces précisions étaient
importantes afin de mettre les interlocuteurs emfianoce et qu’ils puissent répondre en toute
sincérité aux questions posées, et notamment esaellatives aux relations entretenues avec
leur hiérarchie. De plus, une note d’explicatioété remise aux interlocuteurs (voir annexe
2.1).

Ce questionnaire permet, par la suite, de tracerdtice des adjacences, tirant son nom du
fait qu’elle contient des informations relativescxacteurs dans le réseau, et a leur lien avec
chacun des autres acteurs (C. Chapman, 1995). r@&srents statistiques issus de I'analyse

des graphes peuvent ensuite étre développés agmdes matrices.

1.2.2.2 De lI'établissement des matrices d’adjacences aux mesures sociométriques

Les mesures sociométriques reposent sur |'établissedes matrices d’'adjacences. Ces

deux points seront présentés en suivant.

* |’établissement des matrices d’adjacences

A partir du questionnaire sociométrique, il est giole de tracer des matrices
d’adjacences, représentant I'ensemble des répatesesndividus. C'est sur la base de ces
matrices que sont ensuite calculés et identifiés é@éments propres a l'analyse de réseau :
centralités, sous-groupes cohésifs, densités. Hbaura, les matrices permettent de
représenter le réseau social et I'ensemble desiomtaau travers du sociogrammele
sociogramme se présente comme un schéma, commesemlde de lignes qui relient un
ensemble de points. Une telle configuration est nsomément appelée un réseayp:.
Parlebas, 1992, p.100). L'auteur ajouteNous appellerons réseau un ensemble de liaisons
reliant les éléments d’'un ensemble d’objets ou @esgnnes. Il s’agit donc de la double
donnée, d'une part d’'un ensemble d’éléments, déaptirt d’'une relation ou de plusieurs
relations portant sur les éléments de cet ensemlfl®92, p.100) C'est donc la mise en

évidence du réseau d’interactions qui est permasd’ddaboration du sociogramme.
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Les matrices d’adjacences permettent de lire legioas entretenues par chaque individu
avec les autres membres du groupe. Elles autonsentecture du degré d’intensité de cette
relation et permettent en méme temps un calcul efgralité. Aprés administration du

guestionnaire aux douze membres du réseau sog@iEgtes matrices d’adjacences relatives

aux 4 questions poseées ont été tracees.

Ces matrices sont utiles a la fois pour calcules weurs de centralité et donc repérer les
acteurs centraux dans la procédure budgétaird, giespour 'identification des cliques. En
outre, leur lecture apporte des éclairages a lgpoéinension et a I'interprétation des résultats

obtenus.

» Les calculs sociométriques nécessaires a I'analyse

Lors de I'étude du réseau social, plusieurs nivediaxalyse peuvent étre retenus : le
niveau individuel, le niveau relationnel et le ravestructural. E. Lazega (1998) donne les
définitions suivantes des différents niveaux retenu
-« Au niveau structural, ou global, on cherche ardéades ensembles sociaux entiers (par

exemple des groupes de travail, des organisatides,communautés) et a les comparer.

Cela exige des données de réseaux complets sdiffi@ents types de relations dans la

méme population ¢E. Lazega, p.29). L'analyse structurale du résebgu’il a été défini

précédemment a été menée, c’est-a-dire aupres oherhbres concernés par I'élaboration
d’un budget, son suivi et sa révision ensuite.

-« Au niveau relationnel, on se centre sur les cenastiques des dyades (parfois aussi des
triades ou des sous-structures intermédiaires geani plus élevé) ¢E. Lazega, p.30Ce
type d’étude a donc conduit & mettre en évidensediations de réciprocité existantes
entre les membres, et a examiner la structure elaions deux a deux ou en nombre
limité. Il a été de ce fait possible d’'étudier lmusture des sous-groupes cohésifs ou
cliques identifiés au sein du réseau principadimsi de caractériser la cohésion associée a
la procédure budgétaire.

- Enfin au niveau individuelles mesures propres a chaque individu telleslajgentralité
ou le prestige ont été calculées. Elles permetientoir dans quelle mesure les acteurs
occupent une place centrale ou périphérique dangahisation.
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- La matrice d’'adjacencesest une représentation matricielle des choix apg@r les interlocuteurs. S
chacune des lignes, il est possible de lire lesngps des personnes interrogées. Lorsqu'il n'yt gas de lien
entre les personnes, un 0 est mentionné, le c&a@thintensité de la relation est exprimée panambre de 1

a5 ;5 étant le plus fort, et 1 le plus faible.

- La centralit¢ de degré(Cd) a pour objet d’évaluer la position d’'un individupartir de son nombre @
connexions aux autres. Elle permet de repérer amals les acteurs les plus centraux dans l'orgtoisaet

caractérise la relation directe avec les autresusst

Elle se calcule de la maniére suivanfedi = Zj Xij

La valeur standardisée est calculée sous formelidén en divisant Cdi par (g-1), ou g est le nombieeteurs
total du réseau.

Xi]
C'di = =L _ (Wasserman et Faust, 1994).

- On parle delemi - degré extérieur(Out - degree) pour caractériser les connexionpaient de I'individu, et

dedemi - degré intérieur (In - degree) lorsqu’on étudie les connexionsagtivent vers l'individu.

- La centralité de proximité (Cc) est une mesure d’autonomie et d’indépendande.rEprésente la mesu

dans laquelle un individu n’a pas besoin d’autmsgnnes pour établir des relations avec les autres

Cette valeur se calcule a partir de la distancel@gique entre les acteurs i et j.

1
Cci = zg— ou dj est la distance géodésique entre les acteujs i et
dij

j=1

La valeur standardisée e€€!ci = (g-1)Cci

- La centralit¢ d'intermédiarit¢ (Cb) peut étre définie comme la capacité d’un actduse poser e

intermédiaire dans les relations entre les aut@slones. L'acteur s'apparente alors & une personglais dans

I'organisation.

> aik()

Elle se calcule de la maniére suivanfeb:i= " pouri # j,K
gl
La valeur standardisée e€€'bi= C—bl
- (9-D(9-2)
2

[€
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Encadré 1- Description des méthodes de calcul uskes

Conclusion 1.2.

Le recours a I'étude de cas a été justifié par esoim d’étude approfondie des liens
entre la transversalité et les systemes budgétagesen particulier des interactions
directement associées au jeu budgétaire. Cettee @ad interactions a débouché sur deux

grands types d’'analyse :

- En associant les membres d’'un groupe social sarmméme cartographie, elle permet|de
préciser les mécanismes de coordination et de dépdmt des objectifs et de la stratégie] et
de détecter en méme temps les acteurs les plusgrmans le processus budgétaire.
- En méme temps, I'étude permet la mise en éviddasgphénomenes d’interactivité associés
aux systémes budgétaires, ce qui peut contribuéevaluation du rble des systemgs

budgétaires dans la création de cohésion orgamisetdile.

CONCLUSION DE LA SECTION 1 :

Les méthodes de recherche présentées dans cati@ngresection avaient pour but

d’approcher et de caractériser les liens entrestuensalité et interactivité d’une part, systémes
de contrdle et systemes budgétaires d’autre ples ont ainsi permis de mieux définir et
légitimer la problématique et la question généralede recherche. La seconde étude
exploratoire a permis d’appréhender plus en profonéur I'aspect hypothétiquement
interactif et cohésif des systémes budgétaires.
Pour explorer plus avant ces premiers résultaas @éme temps recueillir des indications sur
de possibles généralisations, il a semblé pertidéritreprendre une étude empirique par
questionnaire, portant sur un échantillon plus duedientreprises. Ce choix méthodologique
pouvait certes apparaitre discutable a certainsdéganais il méritait d’étre entrepris, ne

serait-ce que pour mieux en évaluer les limites.
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2- LES FONDEMENTS ET L’INTERET D’'UNE ENQUETE
ETENDUE PAR QUESTIONNAIRE

Les études exploratoires dont les protocoles déerebe viennent d'étre présentés
montrent la nécessité d'approfondir I'analyse demsl existants entre transversalité et
systemes budgétaires sur la base d’'un échantilios lprge d’entreprises. L'objet de cette
section est de décrire le protocole d'une enquétdisée aupres et avec le soutien de
I’Association DFCG au niveau national. Les prenséd&marches exploratoires avaient en
effet permis de percevoir I'émergence des problEgmes de transversalité dans les
organisations, et dans certaines pratiques de@terde gestion, y compris dans les systémes
budgétaires. L'objet de I'enquéte par questionnéiedt alors d’examiner de fagon plus large
le degré de diffusion et d'utilisation de ces praés. Il s'agissait en quelques sortes d’évaluer
la pertinence et les termes « globaux » des praiiigoes de la transversalité et des systemes
budgétaires. Les étapes de la réflexion correspaadant classiques :
¢ Dans un premier temps, il fallait s’assurer dedhérence entre propositions de recherche

et variables a opérationnaliser par le questioerfaid.).
¢ Ensuite, il convenait de définir une lexicograpties variables, permettant de rattacher les

variables décrites a chacun des themes a abortlagu€é question posée au regard des
propositions de recherche a du étre ainsi justiféae la base d’échelles de mesure
existantes ou de gquestions qui paraissaient patéagour aborder les conce(2<).

A ce point, il est utile de rappeler les termesadproblématique de recherche, résumes en fin

de chapitre 1 :

La littérature perpétue l'idée d'une double concepbn des budgets, basée sur
I'hnypothése hiérarchico- fonctionnelle et sur cellede transversalité des organisations,
ainsi que d'une double utilisation des systemes bgdtaires, suivant un mode de
diagnostic d’une part, de création d’interactions dautre part. Il en résulte des questions

relatives aux liens entre ces approches, a leurs gmbles divergences, similarités ou

complémentarités.
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De la ont été déduites les propositions de recleemppelées ci-dessdls

La reconnaissance des phénomeénes et processugetsaux devrait impliquer notamment

une déclinaison des budgets traditionnels en bedpat activités et processyBl.1)
L'introduction de cette déclinaison pourrait étieela la formulation et au suivi des objeg

stratégiques de I'organisati¢Rl.2).

La transversalité des systémes budgétaires dewimé associée au développemn

ent

d’interactions entre acteurs, elles-mémes tranalesgP2.1). Cette transversalité des

systémes budgétaires pourrait étre également asseci déploiement de mécanismes de

coordination informel¢P2.2).

Les budgets présentés par activités et par progepsurraient améliorer le sens (es

prévisions. En particulier, ils pourraient facifitene compréhension plus fine et plus pré

de l'origine des écarts et leur analyB&).

Les standards budgétaires transversaux devraiemtn@ins maniables, donc révisés

cise

de

maniére plus espacée qu’ils ne le sont dans leakal budgets par centres de responsabilités

(P4).

Ces propositions ont constitué la trame de définigt de conduite de I'enquéte étendue par

questionnaire.

2.1. Une démarche complémentaire des études qualitatives

La base meéthodologique mobilis¢2.1.1) et les caractéristiques du questionn

aire

proposé aux entreprise@.1.2) seront présentées. La construction du questiomnair

proprement dite fera ensuite I'objet d’'un exposiitié.

51 Cf. chapitre 1, page 87.
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2.1.1- La base méthodologique de ’enquéte étendue

La justification méthodologique du recours a unguéte étendue par questionnaire et

le processus d’élaboration de ce questionnairsmsstmcessivement présentés.

2.1.1.1. L’enquéte par questionnatre comme recueil d’informations complémentaires

Construite sur des bases exploratoires, la démambthodologique mobilisée
implique une itération entre terrain et théorien®de cadre de notre démarche, le travall
d’itération a été complété par la réalisation d'@emguéte quantitative, dont la finalité reste
exploratoire, mais qui vise a lapprofondissemengs dpropositions de recherche
précédemment énoncées. Ce travail de recueil deédsruantitatif mérite d’étre justifié au
regard de I'objet d’étude, les rapports entre trarsalité et systemes budgétaires, dont les
approches sont souvent qualitatives, du fait deolaplexité supposée des processus et des
interactions qui sous-tendent la transversalitéisqie les processus, par définition,
« traversent » différentes fonctions de I'organgsatil est difficile de les « capturer » par
guestionnaire, c’est-a-dire a un moment donné Bs den cadre d’action bien défini. Mais
comme nous allons le montrer, cela n'est pas ekallisne approche de quelques points
essentiels de la problématique envisagée, dansolengement des enseignements tirés de
nos enquétes qualitatives exploratoires. De plies) Qu'initialement ancrée sur des études
qualitatives, la théorie enracinée mobilisée datteahese n’exclut d'ailleurs pas, de fagon
générale, I'utilisation de méthodes quantitativesStrauss et J. Corbin (1994) rappellent que
la théorie enracinée est une méthodologie généegdplicable aussi bien a des études
quantitatives qu’a des études qualitatives. Catterie enracinée peut donc se développer sur
la base de diverses données, issues d’études ttigati ou qualitatives. Dans le cadre de
I'étude des liens existants entre transversalitésystemes budgétaires, ['utilisation du
questionnaire se légitime par la nature exploratadie la problématique qui implique un
recueil de données aussi variées que possiblég base d’un échantillon adapté a I'approche

de la difficile question des liens entre transvidésat systemes budgétaires.

2.1.1.2. L’élaboration du questionnaire
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Le processus d’élaboration du questionnaire s'&gtrosé autour des étapes classiques

recommandées par exemple par Y. Evrardlet{1997). Ce processus est rappelé par le

schéma suivant:

ETAPES :
1 IDENTIFICATION DE LA PROBLEMATIQUE
ET DES PROPOSITIONS DE RECHERCHE
2 v
IDENTIFICATION DES BESOINS EN INFORMATION
A 4
3 TRADUCTION DES QUESTIONS DE RECHERCHE EN VARIABLES A
MESURER : ANALYSE LEXICOGRAPHIQUE
A MODE DE RECUEIL DE L'ENQUETE ET DEFINITION DE L'ECANTILLON
Voie postal Membres de la DFC
5
INSTRUMENTATION DES HYPOTHESES
6 * Organisation du questionnaire

Types de questions
Contenu énoncé

Types de questions
Modalités de

réponse

* Nombre de questions

¢ QOrdre
* Filtre

/

\

PRETEST QUESTIONNAIRE
N=3

Compréhension Absence de biais

Traitement des ségor] Temps de réponse

A 4

MODIFICATIONS
REDACTION FINALE

52 pdapté de leur ouvrage «Market», 1997, p.245.
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Figure 24 - Le processus d’élaboration du questioraire

2.1.2. Le processus d’élaboration du questionnaire

Le questionnaire a été pré-testé. Sa validité agrigée.

2.1.2.1. Le pré-test et la validité du questionnaire

= Le pré-test du questionnaire

Le questionnaire a été pré-testé auprés de trombmes de I'Association Régionale des
Directeurs Financiers et de Controle de Gestiona Ge conduit a supprimer quelques
questions redondantes, mais également a ouvriraicest questions ne laissant pas
suffisamment de liberté d’expression aux réponddds réponses « autres » ont par exemple
été ajoutées a certaines questions. Le questienmaiégalement été soumis a l'analyse
critigue d'une équipe d’enseignants-chercheurs WAEI de Montpellier. Enfin, le
questionnaire définitif a été soumis au Présidemsiaqu’au secrétaire général de
I’Association Nationale DFCG qui ont donné leur agijation pour diffusion auprés de

I'ensemble des membres de cette assocfition

= La validité du questionnaire

En regle générale, un instrument de mesure saldattisfaire les criteres de fiabilité, et de
validité (Evrard & al., 1997). La fiabilité a pour objectif, lorsqu'on nues le méme

phénomene plusieurs fois avec le méme instruméahodtir aux mémes résultats. La
validité d’'un instrument, quant a elle, apparaimote l'aptitude de cet instrument a
appréhender le mieux possible le phénomene quechierche a mesurer. Enfin, la sensibilité
de l'instrument correspond a son aptitude a teompmte des variations les plus fines du
phénomeéne. On distingue plusieurs types de valiitgéenquétes. N'ayant construit que peu
d’échelle, le critere de validité développé ici eslui de la validité « faciale ». Cette validité
est « fondée sur le jugement du chercheur, appuyé par gdairs de sa communauté
scientifique au sein de laquelle l'instrument g#lifait consensus. La notion de validité

« faciale » rejoint ainsi la notion « d’intersubjegté ». Il s’agit en particulier de savoir si la

%3 Le questionnaire définitif ainsi que le courridressés aux membres de la DFCG figurent en Annexe 3
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mesure opératoire capture les différents aspects (dacettes ») du phénoméne étudié. »
(Evrard &al., 1997, p.294).

2.1.2.2. L’échantillon des entreprises enquétées

Le guestionnaire s’adressait a des contréleursedgan et des directeurs financiers, a
priori bien placés pour porter un jugement suiinegruments de contrdle de gestion utilisés et
sur leurs liens avec la transversalité. La pré-étajaxploratoire ayant déja été réalisée aupres
de la DFCG groupe Languedoc Roussillon, I’AssociatNationale DFCG a été contactée
pour développer I'enquéte. Intéressée par le progte association DFCG a offert 'acces a

son fichier et un soutien formel a la réalisatien’dnquéte.

Le questionnaire a été adressé a des entrepripestapant au secteur industriel, pour les

raisons suivantes :

= D’une part, 'enquéte exploratoire a laissé entieqgae le repérage des activités et des
processus était plus avancé dans les entrepriskstirelles, du fait notamment de
I'existence « matérielle » de certaines activitgésoaiées aux circuits de production et de
distribution.

= Drautre part, les entreprises du secteur industnntl été les pionnieres dans la mise en
place de I'ABC et de I'ABM, les entreprises de s$exg telles que les banques par
exemple se situant encore, le plus souvent, eregtiagpérimentation de ces méthodes.

Au total, 530 entreprises ont donc été sélectiommigemaniéere aléatoire parmi le fichier des
entreprises industrielles membres de la DFCG. Casemises, de taille différente,
appartiennent & des regroupements régionaux aitisies secteurs d'activités différetitdl
parait légitime de considérer qu’elles constituamtéchantillon représentatif des entreprises

concernées par les problématiques des liens eatreversalité et systemes budgétaires.

2.2- L’opérationnalisation des propositions de recherche

%4 Voir chapitre 4.
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Une des étapes préalable a la construction duiqueaire concerne la définition et la
lexicographie des variables mobilisées dans I'eteg(#2.1) Sur cette base, la fagon dont
s'établit la liaison propositions-questions promssélans I'enquéte est ensuite justifiée
(2.2.2)

2.2.1. De la définition des variables a I’architecture générale du questionnaire

La définition des variables constitue un préalable construction du questionnaire.

= La définition et la lexicographie des variables :

> Proposition 1 :

La reconnaissance des phénomeénes et processugetsausx devrait impliquer notamment
une déclinaison des budgets traditionnels en bedpat activités et processyBl.1)
L'introduction de cette déclinaison pourrait étieela la formulation et au suivi des objectifs
stratégiques de I'organisati¢Rl.2).

Variables mobilisées :

- Les découpages organisationnels :

Le but est d'observer les découpages organisation@e place dans les organisations
contactées.

- L’existence de budgets présentés differemmenpauinctions :

Il s’agit de chercher quels sont les différentsetyde budgets en place dans les organisations.
- La diffusion de la stratégie :

Le but est de chercher si la mise en place desdbsigir activités et processus est liee a la

stratégie de I'entreprise.

> Proposition 2 :

La transversalité des systémes budgétaires devimé associée au développemlent
d’interactions entre acteurs, elles-mémes tranales@2.1).
Cette transversalité des systemes budgétairesgioéine également associée au déploiement

de mécanismes de coordination inform(@&2.2).
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Variables mobilisées :

- L'intensité des relations entre des personnesadppant a un méme processus :

La fréquence des réunions peut étre vue commegue sie I'intensité des relations.

- L’intensité des relations entre personnes appate a des niveaux hiérarchiquesférents

au sein d’'un méme processus :

Il peut s’agir par exemple des relations entreagponsable de centre A et un opérationnel du
centre B par exemple.

- L’intensité des relations entre membres opératés et fonctionnels :

L'objet est d'observer la fréquence des relatiomiree responsables de processus ou
d’activités et contréleur de gestion, et entre memlopérationnels et contréleurs de gestion.

- La nature des relations entre personnes apparieaain méme processus :

La nature des relations peut apporter des indicatguant a la distinction formel-informel

précédemment évoquée.

> Proposition 3 :

Les budgets présentés par activités et par progepsurraient améliorer le sens des
prévisions. En particulier, ils pourraient facititene compréhension plus fine et plus précise

de l'origine des écarts et leur analyB&).

Variables mobilisées :

- Les découpages organisationnels

- L'utilisation de la méthode ABC :

Les entreprises qui utilisent la méthode ABC pdaniabénéficier d’informations plus fines
et projeter des prévisions calquées sur ces dégeapa

- Le calcul d’écarts et le suivi budgétaire :

Il s’agit de repérer dans quelle mesure les caldidsarts ont évolué dans les nouveaux
systémes, et dans quelle mesure également ledms\@carts est-il plus efficace.

- La finesse de I'information :

Dans le cadre d’'un découpage par activités et digdia a base d’activités, les prévisions

pourraient disposer d’'un degré de précision supedeelui des budgets par fonctions.

> Proposition 4 :
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Les standards budgétaires transversaux devraiemtn@ins maniables, donc révisés |de
maniere plus espacée qu’ils ne le sont dans leal budgets par centres de responsabilités
(P4).

Variables mobilisées :

- La fréquence de révision des budgets :

Le but est d’observer si les budgets présentépnoaessus sont davantage remaniés que les
autres, et si cette révision est plus difficilelélicate a mettre en ceuvre que les autres.

- Les personnes participant a I'élaboration et &éaision des budgets :

Il s’agit de repérer si les budgets transversawesstent la participation de plus de membres

que les budgets classiques, et si ces personnestiappent a des catégories de personnel

fonctionnel ou de personnel opérationnel.

Pour chacune des propositions, le tableau suieaense I'ensemble des variables identifiées.

Proposition Variables mobilisées pour vérifier la poposition Nature de la variable
(Qual ; Quant)®
Proposition 1 Les découpages organisationnels Qual
Existence de budgets différents des budgets patifon Qual
Diffusion de la stratégie Qual
Proposition 2 Intensité des relations entre perssm@ppartenant a un méme Qual
processus

Intensité des relations entre personnes appartardes niveaux  Qual
hiérarchiques différents au sein d'un méme proessu

Intensité des relations entre membres opératiomdtmctionnels Qual

Nature des relations interpersonnelles Qual
Proposition 3 Les découpages organisationnels Qual
Finesse de l'information Qual
Utilisation de la méthode ABC Qual
Calculs d’écarts et suivi budgétaire Qual
Proposition 4 Fréquence de révision des budgets Qual
Personnes participant a I'élaboration et a la rénibudgétaire Qual
Toutes les Structure organisationnelle Qual

propositions Taille de I'entreprise : Grande (effectif>500), PN&fectif<500) Quant
Secteur d’activité : nous retiendrons les sectdiastivités Qual

industriels a partir de la liste des divisions @@bdmenclature

%5 Nous utiliserons la codification suivante : Quflualitative ; Quant : Quantitative.
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d’activités francaise.
Société cotée ou non Qual

Statut du répondant Qual

Tableau 28 — Tableau de liaison propositions de rberche- variables

= L’architecture générale du questionnaire

La construction du questionnaire a nécessité gagushquestion soit liée a un objectif de
recherche, lui méme associé a une proposition deerehe. Cependant, compte tenu du
caractére exploratoire de la thése, des questionpagaissaient pertinentes au regard de la
problématique mais indirectement liées aux proost ont parfois été incluses. Le
qguestionnaire a été organisé en trois parties. remigre portait sur I'organisation et les
systemes de contréle de gestion. La seconde s trait aux systemes budgétaires en
particulier, et enfin, la troisieme partie portatr les relations interpersonnelles dans

I'entreprise.

Premiere partie de I'enquéte : Questions généradas l'organisation et le contrble de

gestion dans l'entreprise

Cette partie comprend :
- Les caractéristiques organisationnelles
- Des informations relatives aux instruments detréde de gestion utilisés et la satisfaction

des utilisateurs

Deuxiéme partie de I'enquéte : Questions plus gECEUr le systeme budgétaire

Cette partie comprend :

- Des questions générales sur le systéme budgatiopé
- Des questions relatives a I'élaboration des btsdge

- Des questions relatives a la révision des budgets

- Des questions propres au suivi et au contrlgé&mdsations

Troisieme partie de l'enquéte : Questions relativeasx relations et interactions dans

I'entreprise
Cette partie comprend :
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- Des questions portant sur les relations entreferavec les services fonctionnels et la

direction générale

- Des questions propres aux relations entretentesslas services opérationnels

- Des questions relatives aux relations observatees des membres appartenant a un méme

niveau hiérarchique

Partie annexe renseignements complémentaires sur la caradiérisde I'entreprise et du

répondant.

1°® partie : L'organisation et les

pratiques de contrble de gestion

Objectif :

» Observer quels sont les découpag
mis en place dans I'entreprise

» Mettre en avant certaines pratiqu
de contréle budgétaire intégrant
transversalité

es

ES

systemes budgétaires 7

systemes budgétaires /:

Quel sont les liens entre I¢gs
découpages organisationnel
les systémes budgétaires ?
sont les modes de conception des

Quels

sont les modes d'utilisgtion des

2éme

dans I'entreprise
Objectif :

» Observer quelles
divergences entre

des systénies
budgétaires classiques et ppr

Quel sont les liens entre les
découpages organisationnels
et maillages budgétaires et les
interactions

organisationnelles ?

sont lels >

A 4

partie : Le systéme budgétaire| Dans quelle mesurd **™ partie :
les systemes I'entreprise
budggétaires par Objectif :

> Etudier les procédures budgétairpactivitesfavorisent-| 5 “yiatre  en
en place dun point de vug 'lS!edéveloppemer

i | - interpersonnelles dans I'entreprisq
instrumental et interactif des interactions *

verticales et latérales

Souligner

mécanismes de coordination

Les relations dans

avant les relation

I'importance deq

[92]

Figure 25 - Présentation thématique de I'enquéte par questioraire

2.2.2. Des propositions de recherche a la formulation des questions

Il s’agit par la de justifier la construction degegtions intégrées dans I'enquéte. Ces

questions doivent en effet s’avérer pertinentesregard des propositions générales a

développer d’'une part et des traitements statisiquréaliser d’autre part. Des méthodes de
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traitement descriptives ont été essentiellemefiségis, permettant de visualiser et de classer

les données.

2.2.2.1. L’organzisation, la transversalité, et les instruments liés au controle gestion

Cette premiére partie avait pour objectif de foudas informations générales relatives a
I'organisation et aux pratiques de contréle deigestl s’agissait en fait d’opérationnaliser
les variables mentionnées dans le tableau de hig@opositions de recherche-variables
(tableau 27). L’'enquéte était composée de 49 aqurestu total, pour la plupart des questions

fermées.

= Questions relatives a la structure organisationaell

Ces questions avaient pour objet de cerner l'engepau travers de sa structure. |l
s’agissait de mettre en évidence le nombre de uwdaérarchiques, lidentification de
fonctions, d’activités, de processus,... Dans wemper temps, il a été possible de demander
aux répondants de se situer a partir des troistsnes fondamentales que sont la structure

fonctionnelle, divisionnelle et matricielle.

Vous qualifiez la structure de votre entreprise (@1)
o fonctionnelle

Q divisionnelle

O matricielle
a

autre

D’autres informations relatives a la composition ke structure étaient également
importantes du point de vue de I'hypothétique aagegnce structurelle relative aux budgets. Il
s'agissait d'informations portant sur la hiérarchés fonctions, activités, processus et métiers

dans I'entreprise.

Quel est le nombre de niveaux hiérarchiques ergrdifection générale et les niveaux opérationnels plus
bas : (Q2)
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Quels types de fonction retrouve-t-on dans vottespnise ? (Q3)

Existe-t-il dans votre entreprise des découpag#érdnts des découpages fonctionnels ? (Q4)

Q Oui

a Non

Si oui, pourriez vous donner un exemple

Q dactivité :

O de processus

O de métier:

Q autre:

Si ces découpages existent, remplacent-ils lesiforscou viennent-ils en complément des fonctiof(35)
a lls remplacent les fonctions

Q lls viennent en complément des fonctions

= Questions portant sur les pratiques de contrblgestion

Ces questions portaient uniqguement sur l'utiligatie budgets, fonctionnels ou différents,

ainsi que sur l'utilisation de la méthode ActiviBased Cost. En effet, les études concernant

la transversalité dans les systemes de contrOedon et en particulier dans les systemes

budgétaires restent encore peu approfondies dahiiélature. Aussi, il a été possible de

poser des questions dont les modalités sont iggueda plupart des entretiens exploratoires.

Notamment, pour les questions 10.4 et 11, un cemambre de modalités a été défini.

Celles-ci avaient pour but de rechercher les mttima a I'origine de présentation de budgets

transversaux ainsi que les causes de non-utilisdgaces instruments.

Utilisez- vous la méthode de calcul des colts & lokectivités ? (Q6)
Q Oui
a Non

La question Q6 avait pour objet de distinguer leseprises et de mener les observation en

fonction de I'utilisation ou non la méthode ABC.
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Présentez-vous des budgets par fonction ? (Q7)
a Oui

a Non

Dans votre présentation budgétaire, y a-t-il codterice entre les fonctions et les centres de regbdiiés ?

(Q8)
a Oui
a Non

Les questions relatives a la correspondance entretibns et centres de responsabilités
devaient permettre de s’assurer que les controldargyestion ou directeurs financiers
n'assimilaient pas les représentations « autrasceantres de responsabilité. Cela pourrait en

effet constituer un biais de I'enquéte.

Présentez-vous des budgets autres que les budgeisngtions ou centres de responsabilités ? (Q9)

Q oui

Q non

Si oui : (Q10)

- Est-ce parce que les centres de responsabiléémrespondent pas aux fonctions ? (Q10.1)
a oui

Q non

- Est-ce parce qu'il s’agit de budgets transvers&ugpréciser et donner un exemple) (Q10.2)

Budgets par activités

Budgets par processus

Budgets par métiers
Autre

Quelles ont été vos motivations pour présenteype tle budgets : (Q10.4)

Q finesse et précision de l'information

a meilleur suivi des réalisations

Q meilleure compréhension des écarts
Q repérage des points critiques facilité
Q autre (préciser)

Sinon: (Q11)
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vous pensez le faire (préciser I'échéance)...

la mise en place de la méthode est trop onéreuse

la mise en place est trop longue

la mise en place demande une réorganisation trquitante

la méthode ne vous parait pas adaptée

0O 0 00 0 O

autre (préciser)

Par ailleurs, la question de la transversalité daassystemes budgétaires a été posée: les
utilisateurs integrent-ils des représentations amdversales » dans leurs budgets ?
Qu’entendent-ils par processus, métiers, activit€sEt quelles sont les motivations qui ont
conduit a la présentation de ce type de budgets pdint de vue de la motivation proprement
dite, les questions étaient relatives au suivitetantrble, elles évoquaient donc davantage
I'aspect instrumental des budgets. Du point de des causes de la non-présentation de ces
budgets, des modalités basées sur les entretipima&oires ont été retenues.

2.2.2.2. Les systémes budgétaires : découpages, utilisation, transversalité

La deuxieme partie du questionnaire portait susylstéme budgétaire : élaboration,
suivi, révision et contréle des réalisations. HuBein (1998) identifie trois catégories de
budgets dans le cas des industries : les budgetstainent reliés au cycle production-vente ;
les budgets d’investissement ; les budgets desaumbn fonctionnellement reliées a la
production et a la vente. La catégorie de budgmsisevdans I'enquéte est la premiere : les

budgets directement reliés au cycle productiomieze

La premiére proposition a été formulée de la marseivante :

> Proposition 1 :

La reconnaissance des phénomeénes et processugetsmusx devrait impliquer notamment
une déclinaison des budgets traditionnels en badgat activités et processypfl.1)

L'introduction de cette déclinaison pourrait étiéela la formulation et au suivi des objectifs

stratégiques de l'organisatigR1.2).

Pour cela, il a été précédemment décidé d’opénaimer les variables suivantes :
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- Les découpages organisationnels
- Existence de budgets différents des budgetsopatibn
- Les obijectifs stratégiques

Les questions relatives aux découpages organisai®et a I'existence de budgets divers ont
été posées au préalable dans le cadre de I'étuliErgienisation et des pratiques de gestion.
= Le lien stratégie — transversalité dans les budgets

J.A. Brimson et J. Antos (1999) adressent quatoepeoches aux budgets classiques,
parmi lesquels figurent trois points relatifs astaatégie dans I'entreprise. Il s’agissait des
critigues suivantes : les budgets sont centrégesuressources plutdt que sur les besoins des
clients ; ils ont pour objet de rechercher les finatités plutbt que les causes et sources
d’amélioration possibles ; il n'ont pas pour obglet raccorder la stratégie aux actions des
salariés. Aussi, il a été jugé intéressant d'obsredans quelle mesure les budgets par activités
et processus permettent de pallier a ces faibleisg€agissait par ailleurs d’étudier I'aspect

interactif des budgets autour de la stratégie as de R. Simons (1990, 1995).

La définition des activités et processus budgésélée directement liée a la stratégie de votréreprise ?

(Q.12)
a Oui

a Non

Si oui, quel est selon vous I'apport de ces budgets la stratégie ? (Q.13)
O meilleure déclinaison de la stratégie dans I'entiep

O centré sur les besoins du client plutdt que surdssources

a meilleure participation des salariés a la définitide la stratégie

a autre

> Proposition 3 :

Les budgets présentés par activités et par proeepsurraient améliorer le sens des
prévisions. En particulier, ils pourraient facifitene compréhension plus fine et plus précise
de l'origine des écarts et leur analyBe3).

Les variables a opérationnaliser étaient les stign
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- Les découpages organisationnels
- La finesse et la fiabilité de I'information
- L'utilisation de la méthode ABC

- Le calcul d’écarts et le suivi budgétaire

= Le calcul des écarts et le suivi budgétaire conantres budgets de production

Il s’agissait d’observer dans quelle optiqgue lest&ayes budgétaires étaient utilisés
(optique instrumentale ou interactive), et de pantejugement sur le degré d’instrumentation
des budgets dans I'organisation. De plus, il aeétésagé d’'établir une confrontation entre les
caractéristiques propres aux budgets par foncteingelles des budgets présentés par

activités.

Etude des budgets par fonction :

Les questions suivantes concernaient uniquemerudgets hiérarchisés par fonctions (ou

par centres de responsabilité opérationnels :

Vos budgets par fonctions ou centres de resporntghsiont présentés: (Q16)
Annuellement

Semestriellement

Trimestriellement

Mensuellement

Hebdomadairement

0 00 o0 o0 0o

Autre (préciser)

Contrdlez-vous vos résultats par calcul des écart®17)
Q Oui

a Non

Si oui, avec quelle fréquence ? (Q17.1)

Q annuelle

Q semestrielle

Q trimestrielle

Q mensuelle

Q autre (préciser)
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Si vous avez une activité industrielle; vous déamsap vos écarts sur charges de production : (Q18)

a
a

Oui

Non

Vous identifiez : (Q19)

a

a
a
a

Des écarts sur prix
Des écarts sur rendement
Des écarts sur volume d’activité

Autre (préciser)

Vous révisez vos budgets : (Q20)

a

a
a
a

Chaque semestre
Chaque trimestre
Chaque mois

Autre (préciser)

La question de la périodicité permettait de poaerjugement sur le degré de formalisation

des procédures ou au contraire sur la souplesssyd&smes budgétaires. En outre, I'analyse

des périodicités des procédures budgétaires reauiearactéristiques des objets de mesure

qui peuvent constituer les raisons des fréquenbssreées. Les mémes questions ont alors

été posées dans le cadre des budgets par fonetides budgets par activités.

Etude des budgets par activités et par processus :

Les questions suivantes concernaient uniguemenbudgets présentés par activités et par

processus .

Les budgets par activités ou processus sont prése(®24)

[ S A [ S

Annuellement
Semestriellement
Trimestriellement
Mensuellement
Hebdomadairement

Autre (préciser)
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Controlez-vous vos résultats par calcul des écai@25)
a Oui

a Non

Si oui, avec quelle fréquence ? (Q26)
Q annuelle

Q semestrielle

Q trimestrielle

Q mensuelle

Q autre (préciser)

Afin de pouvoir comparer les deux systemes, lestipres précédentes ont été reprises du

cadre initial relatif aux budgets par fonctions agtaptées aux budgets transversaux. I

s’agissait également de juger de la pertinenceilidation des systémes budgétaires

transversaux, d’'un point de vue instrumental. Lés$lit « comportemental » et « interactif »

des budgets a été abordé plus loin dans I'étudeqi®s, 1990, 1995).

Les écarts sur budgets transversaux font-ils I'objane présentation détaillée ? (Q26.1)
a Oui

a Non

Vous révisez vos budgets : (Q27)
a Chaque semestre
aQ Chaque trimestre
Q Chaque mois
o

Autre (préciser)

Finesse et précision de l'information

Il s’agissait en fait de cerner la perception dgsondants de la finesse et de la précision de

I'information. Cette question a été posée dansdangere partie de I'enquéte, au travers des

motivations a 'origine de I'utilisation des budgetar activités et processus. (Q10.4)

= Découpages organisationnels et utilisation de ldhode ABC
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La question relative a l'utilisation de I'ABC a éfgosée dans la premiére partie du
questionnaire (Q6). Cependant, en s'’interrogeantlesdien hypothétique entre les deux
méthodes que sont 'ABC et les systemes budgétameasversauy, il est apparu intéressant
de pouvoir observer si la mise en place de la nd&hRBC précédait ou non l'implantation
des budgets par activités. Ces questions devagemtgitre d’aborder, au moins partiellement,
les problématiques de diffusion des outils de gastitransversaux » qui a été abordée.

La mise en place de budgets transversaux a-t-efledulé I'implantation de la méthode ABC : (Q10.3)
a Oui
Non

a
Q Elles ont été implantées en méme temps
m}

Vous n'utilisez pas la méthode ABC

> Proposition 4 :

Les standards budgétaires transversaux devraiemtn@ins maniables, donc révisés |de
maniere plus espacée qu’ils ne le sont dans leal budgets par centres de responsabilités
(P.4).

Les variables a opérationnaliser étaient les stign
- La fréquence d’élaboration et de révision desdnid
- Les personnes participant a I'élaboration et &éaision budgétaire

= | a participation budgétaire

L’étude des membres participant a I'élaborationdgutdire est également importante : il
s’agissait d’examiner dans quelle mesure I'élabomatde budgets par activités et par
processus pouvait entrainer la participation dead@age de membres. La encore, le cas de
Aranya (1990) dans son étude relative aux liengeemstrumentation et participation
budgétaire a été reprise. Elle se compose d’iteensigttant d’observer dans quelle mesure
les objectifs budgétaires sont imposés. Les répuaddevaient indiquer lintensité de

I'imposition des objectifs sur une échelle de Likde 1 a 5, en précisant: « pas du tout
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Imposés » a « assez imposés ». Cette démarcheretagriée du point de vue des budgets de

production, de vente, fonctionnels et par activités

- degré de participation du personnel opérationtahs les budgets de production
- degré de participation du personnel opérationmahs les budgets de ventes

- degré de participation du personnel opérationtahs les budgets fonctionnels

- degré de participation du personnel opérationtehs les budgets par activité

YR PN

L’expression « degré de participation » a été pé&féa celle de « degré d’imposition » en
raison de la connotation négative que pouvait akoiterme « imposition ». Il a donc été
demandé aux répondants de positionner lintensitépalrticipation aux objectifs sur des
échelles de 1 a 5 (Q14). Par ailleurs, la quesi®ta participation des membres au processus
budgétaire était importante, permettant de jugef’ideeractivité entre les membres. Elle
pouvait permettre de chercher dans quelle mesgrbudgets présentés par activités et par
processus impliguaient davantage les membres que présentation budgétaire
conventionnelle. La question de lattribution desponsabilités a été posée également, les
budgets apparaissant comme une représentationlferes responsabilités. Cependant, il est
apparu au travers de I'étude exploratoire que éspansables de métiers ou de processus
n'étaient pas toujours identifies de maniere foteyadeux-ci étant le plus souvent assimilés
aux responsables de fonctions « principales » czed&res de responsabilités. La question de
I'attribution des responsabilités a donc été patares le cadre de budgets par fonctions ainsi

gue dans celui de budgets transversaux.

Etude des budgets par fonction :

Participent a I'élaboration budgétaire : (Q20)

Q Le contréleur de gestion

O Le directeur général ou directeur financier

O Le responsable de fonction (ou de centre de resmlite)
o

Autres personnes placées sous l'autorité du resgdaas (préciser)

Participent a la révision budgétaire : (Q21)
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Le contrbleur de gestion
Le directeur général ou directeur financier

Le responsable de fonction (ou de centre de resimiits)

0O 0 0O O

D’autres personnes placées sous l'autorité du respble : (préciser)

Dans la procédure budgétaire, le responsable dectfon ou de centre de responsabilité est formellen
identifié : (Q22)

a Oui

a Non

ne

Etude des budgets par activités et par processus :

Participent a I'élaboration budgétaire : (Q28)
Q Le contréleur de gestion

O Le directeur général ou directeur financier
O Le responsable de I'activité
a

D’autres personnes placées sous l'autorité du raespble : (préciser)

Participent a la révision budgétaire : (Q29)

Q Le contréleur de gestion

O Le directeur général ou directeur financier
O Le responsable de I'activité
a

D’autres personnes placées sous l'autorité du raespble : (préciser)

Dans la procédure budgétaire, le responsable dectfon ou de centre de responsabilité est formelken
identifié : (Q30)

a Oui

a Non

ne

Dans la procédure budgétaire, y a-t-il coincidemeere le responsable de fonction et le responsdlaletivité
ou de processus ? (Q31)
a Oui

a Non

= | a nature des actions correctives
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L’objet était de chercher si les actions correcigient plutot relatives aux systemes a base
d’activités qu’'aux systémes classiques. En eféstpludgets dits transversaux peuvent paraitre
plus difficiles a remanier que les budgets classguu fait de leur complexité. Cela peut
alors paraitre paradoxal lorsque les processusasionis comme évolutifs et instables, ce qui
devrait logiqguement donner suite a des prévisi@oldgtives» et réversibles (M. Gervais &
G. Thenet, 1998 ; M. Gervais, 2000).

Engagez-vous davantage d’actions correctives suyase du suivi budgétaire par activités que sutecdlun
suivi budgétaire par fonctions ? (Q15)

Q Oui

a Non

= | e degré d'autonomie du responsable de fonctiod'activité

La question du degré de responsabilité ou d'autémain responsable d’activité et de
fonction s’est également posée, I'hypothése ételte d’'une plus grande autonomie dans des
approches processus que dans des approches p@orierau centres de responsabilités. Afin
de mesurer le degré de responsabilité, des questiatives au suivi et a I'élaboration des

budgets ont été formulées.

Indiquez le degré d’autonomie du responsable detimm ou de centre de responsabilité dans la pracéd
budgétaire : (Q23)

(se positionner de 1 a 5 ; 5 étant le degré le glesé)

Indiquez le degré d’autonomie du responsable diéétiou de processus dans la procédure budgétdi@s2)

(se positionner de 1 a 5 ; 5 étant le degré le glesé)

2.2.2.3. Les interactions et les relations dans Uentreprise :

Cette partie portait essentiellement sur I'étuds delations et interactions dans
I'entreprise. Les concepts mobilisés au traversladgroposition 2 étaient relatifs a la

coordination.

> Proposition 2 :

La transversalité des systemes budgétaires deétmé associée au développement

d’interactions entre acteurs, elles-mémes tranales@>2.1).
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Cette transversalité des systemes budgétairesgioéine également associée au déploiement

de mécanismes de coordination inforn{&32.2).

Les variables a opérationnaliser étaient les stign

- L'intensité des relations entre des personnesadppant a un méme processus et a des
fonctions différentes

- L’'intensité des relations entre des personnesadppant a des niveaux hiérarchiques
différents au sein d’'un méme processus

- L'intensité des relations entre membres opératas et fonctionnels

- La nature des relations interpersonnelles

L’étude menée par M.A. Albernethy et A. Lillis (1®)9portait sur 'analyse des dispositifs ou
mécanismes d’intégration dans I'entreprise (H. klerg 1982 ; A.H. Van de Ven &l.,
1976). Les répondants ont été interrogés par lésuesi sur les contacts spontanés. Par
ailleurs, il leur a été demandé d’évaluer danslquelkesure les processus de travail étaient
gouvernés par des procédures standards et sirlesuseés étaient plutét fonctionnelles, par
produits ou matricielles. Les répondants ont duneg¥aluer trois formes de dispositifs
d'intégration : contacts spontanés, rencontresligggs ou groupes de travail. Les questions
formulées par M.A. Albernethy et A. Lillis (1995uacours des entretiens étaient les

suivantes :

- Décririez-vous votre organisation avec une stmectfonctionnelle, c'est a dire que les responisabisont
divisées en premier lieu par fonctions, comme tefion marketing, de production ?

- Décririez-vous votre organisation avec une stmgctcentrée sur les produits, c'est a dire ou less
départements travaillant sur un produit sont regésuautour ?

- Dans quelle mesure existe-t-il un besoin de comamér le travail du département de production d@s@utres
départements tels que le marketing, la recherche ?

- Quelle est la périodicité des réunions entre dépents ?

- Votre entreprise utilise-t-elle des équipes devail inter - départementales (en général tempeyragour
résoudre des problémes, définir des systéemes,sligeeproduction, production et coordination de dgjrie
production ?

- Utilisez vous des équipes (plus permanentes ktrdpterme) pour cela ?

- Existe-t-il des postes de liaison permanents dangreprise, dont les roles et responsabilitég selatifs a la
coordination des activités de production avec ldsea départements ?

- Est-ce que la coordination entre les départem@atsexemple le marketing, la recherche, la prodaga lieu

essentiellement par des contacts entre directeudiférents départements ?
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- Dans quelle mesure le travail des départemeitis gzuverne par I'utilisation de procédures stadisées, ou

de processus de travail ?

Encadré 2 — Les arrangements structurel§Source : adapté de M.A. Albernethy et A. LilliQ95b,
p.254)

Ces questions, pour la plupart ouvertes, avaientr p@cation a étre posées au cours
d'entretiens. Aussi, dans le cadre d’'une enquétegpestionnaire, les items mesurant les
degrés de coordination et d'interdépendance ont@iéervés, mais les questions ont été
reformulées sous forme de questions fermées. @aocadre de I'enquéte réalisée, et compte
tenu du nombre déja important de questions, siéei’7 de I'étude de M.A. Albernethy et A.

Lillis (voir encadré 1) a été repris sous formeydestion fermée (Q33).

Existe-t-il des postes de liaison permanents damreprise, dont les roles et responsabilités setdtifs a la
coordination des activités de production avec leses départements ou fonctions ? (Q33)
Q oui

d non

= | afréquence et la nature des contacts dans legasurs budgétaire

Du point de vue de la fréquence des contacts, éstqun de savoir quelle était la nature
des contacts engagés s’'est posée de facon compéreeans leur étude de 1987, N.B.
Macintosh et R.L. Daft montrent en effet que cedatontacts informels de type face a face
ou ajustement mutuels au sens de H. Mintzberg (198at nécessaires afin de compléter
certains mécanismes de coordination en liaison Huglisation des systémes budgétaires.
Les résultats de leur étude laissent entrevoirdguns le cadre d’interdépendances réciproques
(Thompson, 1967), les besoins en information dépdade cadre des méthodes de contrble
classiques, des ajustements mutuels sont nécessairecomplément des mécanismes

classiques.

Quelle est la fréquence et la nature des contatt®eles personnes participant 8 un méme processisa
des fonctions différentes ? (préciser la nature amgacts) (Q34)

1 des contacts journaliers [ féunions programmeéescontacts formels 1 contacts informels)
1 quelques contacts hebdomadaires{unions programmées contacts formels [ contacts informels)
1 quelques contacts mensuels [ réunions programméescontacts formels 1 contacts informels)
1 quelques contacts trimestriels [ reéunions programmégscontacts formels [ contacts informels)
71 quelques contacts annuels [1 réunions programméescontacts formels 1 contacts informels)
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Quelle est la fréquence des contacts entre de®pees participant & un méme processus et apparténdas
niveaux hiérarchiques différents ? (Q35)

[l des contacts journaliers 1 (éunions programmeéescontacts formels [ contacts informels)
1 quelques contacts hebdomadairesgunions programméesontacts formels 1 contacts informels)
1 quelques contacts mensuels [ réunions programmégscontacts formels [ contacts informels)
1 quelques contacts trimestriels [1 rgunions programméesontacts formels 1 contacts informels)
1 quelques contacts annuels [J réunions programméesontacts formels [ contacts informels)

L’intensité des relations entre les services famoiels et les services opérationnels devait étre
également posée dans ce type d'étude. En effetpiérdleur de gestion est souvent vu
comme le coordinateur des niveaux supérieurs eatpenels (D. Bessire, 1995 ; P. Besson
& H. Bouquin, 1991). Il est impliqué dans des opiéres de traduction et de socialisation des
connaissances (C. Godowski, 2001 ; M. Bollecke®12@002).

Quelle est la fréquence de vos contacts avec lgsorsables de fonction ou de centres de respoitgatsl
(Q36)

1 des contacts journaliers 1 quelques contacts hebdomadaires

1 quelques contacts mensuels [1 quelques contacts trimestriels

1 quelques contacts annuels

Quelle est la fréquence de vos contacts avec gmrsables d’activités ou de processus ? (Q37)
1 des contacts journaliers 1 quelques contacts hebdomadaires
71 quelques contacts mensuels [ quelques contacts trimestriels

1 quelques contacts annuels

Partie complémentaive de I'enquéte :

= Questions générales sur I'entreprise: les varialesontingence

Il s’agissait de questions relatives a la contingerielles que la taille, I'age, le secteur
d’activité. Ces variables ont permis un croisenssc les autres variables.

Le nom de I'entreprise (Q 38)

Le secteur d’activité (Q 39)

Le nombre de filiales si société mére, ou le noadeciété mere si filiale (Q 40 et 41)
L’effectif de 'année N (Q 42)
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Le chiffre d’affaires de I'année N (Q 43)
La date de création de I'entreprise (Q 44)

Si société cotée, date d'entrée en bourse (Q 45)

= Questions portant sur le répondant

Ces questions avaient pour objet de s’assurer epieepondants correspondaient bien a
I'échantillon ciblé. Le statut peut par exempleeéimportant du fait des différences de

perceptions entre par exemple un contréleur deagede filiale, d’'unité ou de branche.

Nom du répondant (Q47)
Statut (Q48)

CONCLUSION DE LA SECTION 2

L'étude empirique par questionnaire avait pour ctiffi@le compléter I'étude des liens
transversalité — systemes budgétaires. Plus préerse elle devait permettre d’apporter des
éléments de réponse a la question de la concegtiorodélisation des systémes budgétaires
(systéemes budgétaires hiérarchico-fonctionnels ugetsansversaux), ainsi qu'a celle des
modes d'utilisation des systemes budgétaires (mdudgilisation instrumental versus
interactif). En apportant des éléments de réponse « objectifsaux questions des
pratiques de contrble budgétaire, cette étude s’ealvérée constituer un ancrage pratique
nécessaire a l'interprétation de I'utilisation dessystémes budgétaires dans un contexte
de transversalité. Rappelons qu’elle s’integre dans une méthodolodge recherche
exploratoire visant a comprendre et a décrireidégslexistants entre transversalité et systemes
budgétaires. Dans ce contexte, I'enquéte par questire a alors pu permettre de voir dans
guelle mesure la transversalité existe et est ptésians les systemes budgétaires. Elle a pu
par ailleurs faciliter I'observation des modes disétion des systemes budgétaires les plus

répandus dans les organisations.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 2 : LA COMPLEMENTARITE DES
METHODES

L'objet de ce chapitre était de décrire la méthddaecherche utilisée. Comme il I'a
été souligné, la démarche de recherche adoptéscstians un contexte interprétatif de
I'utilisation des systémes budgétaires transversdars les entreprises. Pour cela,
combinaison de méthodes de recherche qualitative$ guantitatives a semblé a la fois
pertinente et efficace pour mener a bien le recueilinformations d'une part, le

traitement des données d’autre part.

Ces méthodes ont permis de répondre au moins &a pda question des liens existants entre
des découpages transversaux et les systémes huelgéRar ailleurs, elles ont permis
d’aborder les questions des causes et effets tibshtion des budgets par activités et par
processus dans les organisations. En effet, lereealrs a des méthodes de recherches dites
qualitatives ne permettait pas de repérer de fapdisamment large les modes d'utilisation
des systemes budgétaires, notamment les tendate@steansversalisation. D’un autre coté,
I'utilisation exclusive de méthodes quantitativéspparaissait pas suffisante pour explorer en
profondeur certains phénomeénes liés au processdgétaire, et notamment les jeux
d’interactions gu’il suscite. C’est donc l'assomat de ces deux types de méthodes qui a
semblé la mieux adaptée a I'exploration de la guestes liens existants entre transversalité
et systemes budgétaires. La présentation des atsspikrmettra d’apprécier la portée et les
limites des choix méthodologiques ainsi opérégétgntés.
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LINTERPRETATION DES RESULTATS : REALITES ET
LIMITES DES LIENS ENTRE TRANSVERSALITE ET
SYSTEMES BUDGETAIRES

Il a été possible d'observer l'existence de liemdree la transversalité dans les
organisations et les systémes budgétaires au $rdame analyse exploratoire et d’'une étude
étendue par questionnaire auprés de controleugeston et de directeurs financiers. Ces
observations avaient pour objectif de décrire etaaprendre comment la transversalité était
prise en compte dans le processus budgétaireda@indégager quelques interprétations. En
effet, les doubles modes de conception (classititraresversale) et d'utilisation des systémes
budgétaires (mode de diagnostic et mode interackijtifiés dans la littérature posent les
questions de la réalité de ces pratiques et dengprehension des mécanismes et logiques qui

gouvernent de telles représentations.

Aussi,la seconde partie de cette thése a pour objet d’apger une lecture interprétative

des liens existants entre transversalité et systembudgétaires.

Le troisieme chapitrese propose d’analyser les résultats de I'étude expatoire des liens
attendus entre la transversalité et les systemes thgétaires Cette étude, tout en permettant
dans un premier temps de recentrer et de légitlmg@roblématique de recherche, pose la

question de la dimension interactive et cohésiwesystéemes budgétaires.

Le quatriéme chapitre vise a comprendre les modes de conception et d’igétion des
systémes budgétaires, a la fois dans leur dimensi@tassique et transversalell a alors
pour objectif de comprendre quelles sont les loggade représentations qui prévalent dans la

mise en place du processus budgétaire.
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- CHAPITRE 3 -

LA RECONNAISSANCE DU PROBLEME DE LA
TRANSVERSALITE DANS LES SYSTEMES
BUDGETAIRES PAR PETUDE EXPLORATOIRE

Dans le but d'observer les liens existants enttealasversalité dans les organisations
et les systemes budgétaires, deux types d’étudasratoires ont été conduites. Elles ont

permis d’approfondir a la fois la problématiquéest propositions de recherche.

La premiere étude exploratoire composée d’'une série d’entretiens semi-direetifd’une
pré-enquéte par questionnaire a clarifié I'émergete la problématique, en liaison avec le
cadre conceptuel développé dans le premier chapitsgagissait dans un premier temps
d’approfondir les liens existants entre transverdal et contrdle de gestion, entre
transversalité et systemes budgétaires par la sute chapitre présentera les principaux

résultats de cette étude ainsi que le cheminengeredaherche.

Afin d’approfondir la question de recherchume seconde étude exploratoira été réalisée,
constituée d'une étude de cas au sein d’'une ergeeprdustrielle. Elle avait pour objectif
d’explorer de maniére plus fine les mécanismes rdasversalisation et les interactions
associées au processus budgétaire. Cette étudeasdgaursuivait donc deux objectifs
étroitement liés une étude globale du lien transversalité — systerbeslgétaires et une
étude plus localisée des interactions associées aystemes budgétairedl s’agissait, a
partir d’entretiens et d’analyses de documentsmetg de chercher dans un premier temps
dans quelle mesure la transversalité apparaisséaitalux systémes budgétaires dans le cas
étudié. Ensuite, la méthode dite d’analyse de téseeial a été utilisée pour préciser les jeux
de relations associés aux systemes budgétairesa<a été analysé de maniere longitudinale,
sur une période de 2 ans environ. Il corresponde antreprise muti-site, multi-nationale,
multi-culturelle et multi-métiers, donc a priorirdoontée a des problemes de transversalité.

Son étude a permis de veéritables allers-retoure ¢atrain et théorie.

En résumé, le cheminement dont il s’agit de ragwadi les enseignements peut étre résumé

de la fagon suivante :
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1°'¢ étude exploratoire :

La reconnaissance du lien

transversalité — contréle de gestion

= Entretiens semi — directifs
= Pré-enquéte par questionnaire

Recentrage sur la
guestion des liens
existants entre
transversalité et
systemes budgétaires

A 4
étude exploratoire :

Zéme

La reconnaissance du lien

transversalité — systémes budgétaires

= Etude de cas : Monographie
d’entreprise, Analyse de réseau interng

Figure 26 - Le cheminement des études exploratoires

Les deux étapes ainsi identifiées ont permis, diaescertaine mesure, de veérifier et préciser
I'existence d’une problématique reconnue de miskagmonie entre transversalité et controle

de gestion d’'une part, entre transversalité eegyss budgétaires d’autre part.
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1- UNE RECONNAISSANCE INITIALE DU LIEN ENTRE
TRANSVERSALITE ET CONTROLE DE GESTION

La question des liens existants entre la transigrszt le contrfle de gestion a été
abordée en deux étapes, sur la base d’'une analgs®tique des entreties.1), et d’'une
pré-enquéte exploratoire ensu{fie2). Dans un premier temps, les entretiens ont pedais
recentrer et de légitimer la problématique reteaymartir d’observations et de méthodes de
recherche qualitatives, alors que la pré-enquétegpastionnaire a permis d’obtenir des

informations relatives aux pratiques de controlgestion « objectives » et quantitatives.

1.1. Les signes de reconnaissance du probléme de la transversalité dans le
controle et les systemes budgétaires comme enseignement principal de

Penquéte par entretien

De l'analyse des entretiens émergent des themes di& problématiques de
transversalité de l'organisation d'une pé#itl.1), a celles des instruments classiques du

contrdle de gestion d’autre p#it1.2)

1.1.1 L’émergence du théme de la transversalité dans les organisations

La reconnaissance des problématiques de la trazaditéra été reconnue sur le plan

des découpages organisationnels et sur celui dgemaale coordination.

1.1.1.1 Le découpage en activités et processus

Les premiers thémes abordés lors des entretiensnétaelatifs aux découpages
organisationnels. Auprés des interlocuteurs, I'étis® heurte a une série d’ambiguités,

concernant les termes employés.
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= |es difficultés terminologiques

Les concepts d’activités, de métiers et de processii été naturellement évoqués au
cours des entretiens. Il est constaté que les peesaencontrées ne désignent pas de la méme
maniere les mémes objets. Par exemple, tout cegjuelatif a des enchainements de taches
en geénéral est souvent appelé «processus », glogsles métiers ou activités sont
frequemment apparentés a des savoir-faire . Leeterétier correspond également assez

souvent a un produit de I'entreprise, comme le meolat lecture de I'extrait suivant :

[Interviewé 6]: « Nous avons deux grandsétiers : le bouchon et le parquet (...). Aprés il y arlétier du
bouchon, que nous avons divisé en deux sudteers : celui que I'on appellenétier préparation etmétier
finition du bouchon (...). Ce sont lastivités qui s’'intégrent dans lasétiers. Puisque Rctivité chez nous c’est
par exemple une famille de bouchons (...). Mais deamsque métier il y a des étapes successives qui

correspondent au passage d’'un atelier & un autt® ».

Le discours de l'interlocuteur 6 montre que le ermmmétier » est employé pour désigner
plusieurs objets d’analyse. Dans un premier terhg&git d’activités au sens des produits
développés : bouchon et parquet. Ensuite, le tashemployé pour désigner des processus
ou savoir-faire, processus entendus comme«dé®mpes successives qui correspondent au
passage d’'un atelier a l'autre >h.a problématique relative a la transversalité apipale ce

fait comme ambigué et en tout cas confuse, d’alpardsa définition : un processus est-il
défini comme un métier apparenté a un savoir falinédt qu’a une ligne de produits ? Est-il
constitué d’'une succession d'activités?.Ces problématiques sont étroitement liées a la
question des représentations a la base des informeagt des actions en comptabilité et

contrdle de gestion (C. Grenier & J. BonneboucB8g).

= La démarche d'identification des processus : dgg@ghes top-down et bottom-up

Selon les entreprises interrogées, la démarcheerdlittation du processus ou de

I'activité s’apparente a un mécanisme de type toprdou bottom-up.

- Exemple 1 : démarche d’identification de I'adiivie type top-down

% Les mots qui apparaissent en caractére gras thausit des extraits cités sont les occurrenceslissfigquentes d'aprés

le logiciel Sphynx Lexica.
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L’entreprise (la direction) définit des lignes deguits (activités) stratégiques pour lesquelles

sont explicités des processus de production.

[Interviewé 4]: « Notre organisationest essentiellement basée surdaponsabilitées responsabilitésDonc

I'entreprise a étéécoupéesuivant un plan défini qui correspond a un dérarchique »

Dans I'exemple développé ci-dessus, c’est la nadiemiérarchie et de produits qui prévaut :
la démarche est de type top- down, le découpagegéara de la direction et non des niveaux

opérationnels.

- Exemple 2 : démarche d'identification de I'adiivide type bottom-up

Dans certains cas, les activités identifiees sohénentes au circuit de production et sont
identifiées par les responsables opérationnels.ihfesmations remontent ensuite vers les
services fonctionnels (contrdle de gestion) quirdggent des centres de responsabilités ou
des activités calqués sur ces découpages struscturel

[Interviewé 5]: « je dirais on a découpé nos nouveaux procedssimiels, aujourd’hui on a mis en place, dans
le périmétre industriel, une méthode de calcutdéts de revient qui s'appuie sur effectivement unensation
d'un certain nombre dictivités mais qui aujourd’hui sont destivités qui s’intégrent ayprocessusndustriel,
donc gestiondes emballagegestiondes stocksgestiondes déchetgjestionaussi par exemple production,

enfin, des choses comme ca »

Cet entretien montre que la démarche releve plusedapproche de type bottom-up, puisque
I'identification des processus émerge du circuragionnel, du processus industriel et donc
des flux opérationnels. Dans ce cas, les stratég@montent» vers la direction, qui en assure
la cohérence (H. Bouquin, 2000).

Cependant, méme si dans la plupart des cas regasprdn retrouve essentiellement une
démarche de type top-down, le processus de pradueti la vision opérationnelle ne sont
jamais totalement ignorés, les responsables deidmscou d’activités n’étant pas exclus de la
démarche d’identification. En cela la démarchenaigte, combinant a la fois I'approche top-
down et bottom-up (R. Simons, 1995 ; H. BouquirQ®0De plus, certaines entreprises ne se
posent pas pour linstant la question des décougpdgasversaux, méme si ceux-Ci
apparaissent implicitement lors des échanges deslme services développés en interne.
Dans ce cas, les activités et les processus sésgis, mais ne sont pas clairement identifiés,

en tout cas pas formalisés.
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= La superposition des activités et processus sufdestions : I'identification de responsables de

processus

Dans les entreprises étudiées, et lorsque desité@stivorocessus ou meétiers sont
clairement identifiés, il n'y a pas de désignateystématique de responsable. En effet, la
plupart du temps, le responsable d’activités esstide responsable de fonction (souvent de
production lorsque le processus est relatif a ladypetion), principalement chargé de la
maitrise des charges ou produits associés a [ictiZn regle générale, il est possible de
constater qu'il n'existe de responsable de processud’activité que lorsque des budgets
relatifs aux activités ou processus sont mis enepkt clairement explicités, et lorsque des

objectifs de maitrise de ces budgets sont idestifie

[Interviewé 10]: « A Tl'intérieur de chaqudonction il y aura un responsable deudget: pour le centre de
production, c'est ledirecteur de production; sur les charges indirectes, c’&stdirecteur technique qui
intervient sur les frais de maintenance et d'inissg&iment. Concernant lecoupage par activités, nous

n'avons pas de responsable lmiedget »

[Interviewé 6]: « Lesmétiers sont bien mis en place, définis et utilisés depriimois de mars aniveau du
découpagede gestion et depuis septembre, tiirection générale a créée deux postes, aveaasponsable

« Monsieur Préparation » et « Monsieur Finition » »

Dans certaines entreprises, il est également obspre le responsable ou pilote n’exerce pas
toujours une fonction relative a I'établissementbidelgets et de prévisions, mais plutét une
fonction d’encadrement et de gestion purement dipérzelle, telle que le suivi des quantités

consommees par exemple ou I'établissement de glapsoduction.

= La guestion de la pertinence des découpages paijitaéstet processus

La recherche de pertinence a travers les différgqiss de découpages est évoquée au
cours de la plupart des entretiens. En effet, tegepsionnels interrogés soulignent que les
découpages fonctionnels n’apparaissent pas tou@urgme de fournir des informations
pertinentes aux décideurs, d'ou l'intérét de défidiautres découpages, ancrés sur les
activités et processus stratégiques. De plus, t¢&esecherche d’'un croisement entre les
données opérationnelles et comptables qui peutubentks gestionnaires a mettre en ceuvre
des découpages transversaux, différents des gréowiettons présentes dans les entreprises

fonctionnelles. La encore, H. Bouquin (2000) préasie le contrle de gestion s’est orienté
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« vers les composantes de la stratégie par actiit@utant plus volontiers que le concept
renvoie a celui de branche ou de division danlganigrammes, et que ce sont les lieux par

excellence du déploiement du contréle de gestion ».

[Interviewé 7]: « Si vous voulez on a nourri la machine d’untaer nombre dhformations, informations que
I'on essaie aussi de fiabiliser, parce que la diffté je dirais d'utiliser des donnéepératiomelles et de les
croiser avec des données comptables, c’est derssiddnformation dont on se sert est fiable. Si vous voulez la
politique de cette année ca a été de se dire orem@lace desésultas paractivités mais en essayant de voir
apres quelques mois de fonctionnement si effeativeoesésultass je dirais sont conformes a ce qu’on pense
et conformes a la réalité deiformation donnée. Ce qu'il faut voir de maniere globale t'gg’on a une
activité je dirais qui n’est pas treés simple puisqu’on pdiine plaque de liege et cette plaque de liege ella
servir a faire de multiples choses. (...)Donc vouszastesdécoupags, vous avez des interactions, on a un
probléme d’interactions sociétés parce qu’on a degoitages, donc aujourd’hui il est compliqué jeaidi de

remonter unénformation tres fiable. »

Au vu de ce discours, il apparait que la probléguatides interactions et de leur gestion est
présente dans les organisations, rendant compkxeatiuction financiere des résultats

générés.

Les discours des professionnels du contréle deogeatpropos de la transversalité soulévent
certaines difficultés quant a l'identification et fexplicitation des activités et processus
dans l'entreprise. Cependant, on observe une référence assez fanelogiques de
transversalité avec parfois des tentatives marqdéermalisation. Ainsi, la question des
représentations formelles de la transversalit@Jeeson repérage dans l'organisation et les

systémes de contréle, se pose de plus en plusnegtte

1.1.1.2. La conception des moyens de coordination dans les entreprises

La question des types de relations et interacti@es au contrdle de gestion en
particulier, & la coordination en général, a égalamété évoquée au cours des entretiens.
Dans un contexte de transversalité cette questsbréeoquée plus spontanément et plus
fortement que dans des entreprises plus hiéragh{géD. Thompson, 1967; N.B. Macintosh
& R.L. Daft, 1987). Les discours des contrdleurggdstion et directeurs financiers montrent
que l'intensité et la qualité des relations reste question importante, notamment du point de

vue des liens entre services fonctionnels (conirbtke gestion essentiellement) et services
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opérationnels, mais également de ceux entre mendpésationnels hiérarchiquement ou
fonctionnellement cloisonnés. Tres souvent, c’'esfanction de I'ajustement mutuel (J.D.
Thompson, 1967 ; H. Mintzberg, 1982) et des méaoaessde contrble informel (N. Guibert &
Y. Dupuy, 1997) qu’il faut comprendre le controle type formel. S’exprime ainsi I'idée
classique selon laquelle linteraction et la comaiBon des trois familles que sont les
contrbles administratifs, les contréles sociauxest autocontréles aboutissent au contrble
global de I'entreprise (E. Chiapello, 1996). Aingipropos de I'élaboration et du suivi des

budgets, un contrdleur déclare :

[Interviewé 10]: « Les plans d’actions et la définition delsjectifs sont impulsés par léenctionnels. Il y a eu
beaucoup d'échanges entre les commerciaux et fegssfonctionnels. Par exemple nous avons eu récemment
un probléme avec un commercial qui s’est éloigreétdefs. Donc nous avons mis en ceuvre un cert@anbne

de discussions pour revenir a la situation initiaje.) Je travaille le plus avec tirecteur de production. La
personne responsable des marques travaille soussgmnsabilitéa lui. Je peux aussi bien travailler avec lui
qu’'avec elle. Par exemple nous avons travaillé side récemment sur nazbjectifs. Tous les mois nous
mesurons les efforts mis en place. Nous avons régaledécidé avec ldirecteur de production que les
commerciaux devaient refacturer les marques. Niaaillons avec les responsablesfdactions puisque nous
n'avons pas de responsablesadivités. Il peut m'arriver également de voir les chefatdliers si cela est
nécessaire (...). C'est tirecteurde la production qui prend beaucoup de décisi@hsant a moi, auwiveaudu

contrdle, ce que je regarde en priorité, ce sontriarges ».

Cet extrait souligne la richesse des interacti@s®eées au processus budgétaire. Du
point de vue des relations entre fonctionnels {@betirs de gestion) et opérationnels, un

contréleur de gestion souligne également que :

[Interviewé 11] : «A propos des relations entretenues avec le persap@ationnel, en fait, c’est différent a
I'’X*" de Y. Depuis que je suis ici, je vois sans aeétdhefs de service et autres membres du pers@éebue
jai besoin d’'uneinformation je vais m’'adresser directement au chef de sen8cetout en période deudget
ils nous apportent dasformations sur les volumes dés que nous en avons besoinygtiemaidons a valoriser
ces volumes aussi. Cette démarche est quand mé&ee @eticipative. En révision peut étre un peunsiomais
en général ca l'est (...). De plus, ici I'architectuest différente : nous pouvons circuler en comgquanit
facilement puisque tous nos bureaux sont ouvetiez(Y, c'est plus fermé. Les modes de comunicatioh
différents d'une structure a I'autre, c’est beaupqulus formel et formalisé chez Y. Concernant lasién des
budgetsce n’est pas la méme chose non plus. Ici la doecgiénérale fait participer les chefs de serviaotgz

Y c’est beaucoup plus formel et directif. »

57 X est 'entreprise dans laquelle exerce l'intedair, Y est 'une de ses filiales.
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Il apparait au total quie processus budgétaire est effectivement percu @éfini comme
constituant la base d’échanges et de relations emtiles acteurs de I'organisationCes
perceptions suggérent un possible développementedtictions et de création de cohésion

dans l'organisation, en liaison avec le systemegbtaire.

1.1.2. L’émergence d’aspects évolutifs dans la conception des systémes de contrdle

Les entretiens ont permis de confirmer I'existedage évolution des systemes de
controle et de mesure de la performance, tout earfaressortir la place centrale que

continuent a occuper les budgets dans les syst@enesntrole.

1.1.2.1 Une volonté d’évolution des systémes de mesure de la performance

Du point de vue de I'évolution des systemes de rétmt trois aspects émergent
principalement des interviews : une préoccupati@n ndesure de la création de valeur
intégrable aux systemes de contréle, une problgmatide combinaison d’indicateurs
guantitatifs et qualitatifs, une problématique daisbn entre performance globale et

performances locales ensuite.

= |Le passage d'instruments centrés colts a des msints centrés valeur

Dans toutes les entreprises interrogées, le pahougtil de mesure utilisé était le calcul de

coqt.

[Interviewé 1]: « L'ensemble des mesures de la performancefeadges sur lesolts Les approches valeur,
bien qu'elles revétent un grand intérét, et notaminpour les projets, ne sont pas exploitées caseiinble
difficile de traiter la complexité des éléments erure en compte. Il serait nécessaire de simplife

représentation actuelle des ressources qui sopti@mbreuses. »

En effet, en référence au suivi de la performalesecontréleurs de gestion évoquent souvent
le suivi et la maitrise des codlts. Certains pariensuivi de marges, calculées a partir de prix
de cession internes, d’autres s’intéressent au gaila rentabilité mais de maniére générale,

au travers par exemple de la rentabilité des aapiemployés ou de I'Economic Value
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Added®, ce qui est plus rare. On remarque une certaitwtéddes contrdleurs de gestion de
suivre la performance du point de vue de la vaigurérée. Cependant, la question du temps
de mise en ceuvre d'un nouveau systeme d'informatiome la difficulté de rattacher des
produits aux activités est également évoquée. Clest souvent sur la base des suivis de

marges internes que sont appréciés les élémewcteatton de valeur dans les entreprises.

[Interviewé 6]: « Du point de vue de l@erformance desactivités, nous calculons desmarges brutes par

meétier, et ce par rapport agodt direct et indirect également ».

[Interviewé 8]: « nous ne sommes pas cotés, aussi nous n'usligas d'indicateurs tels que I'EVA, ou

d’indicateurs de performances boursieres. Nous nioiésessons cependant avaleur ajoutée ».

= | 'utilisation d'indicateurs quantitatifs et qualitifis

Les interlocuteurs affirment que les indicateutemas dans le cadre de tableaux de bord
ou d'outils de pilotage sont généralement a la fpislitatifs (par exemple les quantités
consommeées, le temps de travail, temps de pauset.glantitatifs (par exemple suivi de
co(ts, suivi des marges, des ventes....). La entesesontroleurs de gestion ou directeurs
financiers semblent souhaiter pouvoir traduireitecateurs qualitatifs en unité monétaire,
mais le passage de I'un a l'autre apparait soud#fitile. Il n'est qu’évoqué au cours des
entretiens. Ces remargues s’'associent au princifgathnced Scorecard (R.S. Kaplan & D.P.
Norton, 1992, 1996), qui vise a établir des refetide causalité entre données opérationnelles
et données financiéres, sur la base de quatrepagakablement définis (axe apprentissage et
innovation, axe processus internes, axe clients, fanancier). On retrouve en fait une
utilisation conjointe d’indicateurs exprimés enténide mesure monétaires (financieres) et
volumiques (opérationnelles). Au dela du recours iadicateurs financiers, L.A. Gordon et
D. Miller (1976) recommandent l'utilisation de da&®s non financieres en situation de
dynamisme et d’hétérogénéité de I'environnements lemtretiens conduits dans des
entreprises ou lI'on observait des découpages @a@mmnels transversaux ont permis de
souligner cette problématique.

%8 Concernant la valeur actionnariale, la COB prégiselle n’entend pas normaliser des présentatitaspuyant sur des
techniques évolutives, et souligne qu'il ressorf’deamen des documents de référence de I'annég 808 la création de
valeur n'est pas toujours clairement définie. Efetefle ratio le plus souvent retenu est celui eetabilité des capitaux
employés ; 'articulation création de valeur/ dé&pgement stratégie — incitation est quasi-inextsta@nfin le lien entre les
soldes intermédiaires de gestion pro forma (ex [TEEBITDA, etc.) et la création de valeur est raent établi (Bulletin
mensuel COB — janvier 2003 — N°375).
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[Interviewé 1]: « Notre systéeme de contrOle repose essentiatiesug le suivi budgétaire, (par centre de(t,
par activité, par projet). L’entreprise tient égalent un systéme de reporting au management, quidinpte
de comparaisons. Il s’agit d'indicateurs essengiglent quantitatifs. Il est difficile de définir dieslicateurs de

type qualitatifs, pour des raisons d’objectivitéde partage des représentations. »

Sur la base des entretiens, il parait cependditildiment praticables, pour les contréleurs de
gestion ou directeurs financiers de décloisonner deux approches, opérationnelles et
financiéres, méme si la volonté d’établir des liess présente dans les discours. L'approche
financiére du contréle de gestion, par le langagantier sur lequel elle s’appuie, reste en
effet un moyen d’assurer une certaine coordinatenicale dans I'entreprise (M. Fiol & A.
Sole, 1999).

[Interviewé 4]: « Notrereporting est unreporting trés axéfinancier, transcrit de maniére financiere. Au dela

de ¢a nous avons une batterie d’'indicateurs opératels ».

[Interviewé 5]: « C'est-a-dire qu’on suit effectivement, on fait suivi régulier des volumes de production, un
suivi régulier des quantités vendues, on fait uivisiégulier des indicateurs effectifs sur la sétdir sur la

qualité, pour parler d’indicateurs qui ne sont pdes nature monétaire ».

Dans ce sens, M.A. Albernethy et A.M. Lillis (1996ht montré que l'utilisation mixte
d’indicateurs de nature quantitative et qualitatitait nécessaire afin de fournir une réponse

adaptée a la demande de clients.

= |La problématique local- global

Un des soucis également énoncé par les professsorareontrés est celui d’obtenir des
mesures portant a la fois sur des points assemitkdi tels que I'activité ou la fonction, et sur
des aspects plus larges tels que le processudrepeise ou méme le groupe. La
problématique abordée est celle du lien entre éas,dpuisque I'optimum global n’est pas

égal a la somme des optima locaux comme rappeilexgenple P. Lorino (1991).

[Interviewé 7]: « (...) c’est faire comprendre aux filiales queplablématique qu'ils ont, est une problématique
locale alors que nous on a une problématique groepeux ne sont qu'un maillon, qu’'un élément dans la
chaine des coltsEt aujourd’hui ce qu’on cherche a faire, et jenpe qu’on en est pas encore arrivé |a a travers
Safran et je pense que ¢a ne se fera pas forcéavectcet outil 1a, c’est de bimomprendre I'ensemble des
chainages Puisqu’on part de la plague de liege et I'objéctest quel résultat derriere ? Et ¢a aujourd’hom

est en train de mettre en place des outils poumdsurer. Mais c’est assez complexe, parce queitagpel je
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dirais a une mécanique (silence). (...) Ca fait auss barriére a I'entrée. Aujourd’hui il est peugirable que

quelgu’un rentre sur le secteur comme ¢a, en dipamtve, il y a une question de métier d’antériigy. »

Cet entretien souligne essentiellement que la weBalité impliquerait des mécanismes
d'« emboitages » et de chainages complexes, doanhilient d’appréhender les résultats a la
fois de maniére globale et locale. La définitiors dritils nécessaires a la mesure de leur

performance reste cependant une question mal g2aalplan pratique.

Il semble qudes préoccupations des contrbleurs de gestion septient du suivi du colt
vers celui de la valeur.De plus, on observe également une évolution dut mEnvue des
objets de contrdle, induisant passage d’'un contréle de gestion d’entités hiérardées a

celui d’interactions et chainages plus variés

1.1.2.2. Un instrument de suivi de la performance omniprésent : le budget

En dépit de la volonté d’évolution précédemmentgéée, le budget reste une des
bases omniprésentes de mesure et de suivi detatésuEme si de nombreuses critiques lui
sont adressées. Lorsque la question du suivi giildtage de la performance est posée, le
systéme budgétaire est toujours cité, en complémen substitution des tableaux de bord.
Cependant, la déclinaison des budgets dans lespeistrs est variable. Elle fait notamment

référence aux découpages par fonctions, produitisjtas, projets ou métiers.

[Interviewé 11]: « Nous avons quelques démarches transversales,rgui sont utilisées pour des projets et
sont occasionnelles ; dans ce cas la, nous travaslipar codes projets, qui sont des codes perniete@asuivre
le projet au travers des fonctions. (...) Nous n’éssbns pas déudgetpar activité c’est aprés coup qu’on

regarde ce que caeo(te pour décider ou non de reconduire ce projet lémisuivante »

[Interviewé 2]: « Chaque direction a une responsabibitddgétaire Il existe deprojetsinter-directions ».

Les budgets semblent rester finalement au cceuprdegssus de prise de décision. lls sont
cités comme le moyen par excellence de repérageadts ou des points critiques (les
lieux de défaillances, c’est-a-dire de colts, da gaalité, de perte de temps...) dans les

organisations.
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[Interviewé 9]: Le plus important a gérer concerne surtout jenge l'activité, parce que les interfaces sont
relativement cadrées, afin d’éviter justement lésagages. Ces choses la se retrouvent trés vitgegaax fiches

de non conformité, et nous sortons des statistigoes permettant d’évaluer nos résultats. Ensilifea peu de
risque, puisque nous avons prévu des cadrages pbacun des risques: non qualité, vols, mauvaise

destination, sureffectif. Quand il y a non qualitéla se traduit par defacturations, donc nous le savons. »

En résumé, le budget apparait comme un instrument &l suivi et de pilotage de la
performance présent et utilisé dans la quasi-totale des entreprises interrogéesCette
observation appelle des indications complémentagkgives aux hypotheéses conceptuelles
sur lesquelles reposent les systémes budgétairesyr des modes d’utilisation qui en sont

faits.

Conclusion 1.1

Suite a ces premieres démarches, les entrepripastapant au secteur des services et
notamment au secteur bancaire ont volontairemeénexétiues de la suite de I'analyse. En
effet, en raison des difficultés potentielles dfitiication des activités et des processus dans
ces organisations, et de leur caractére « non lplalpa il a été jugé préférable de recentrer
provisoirement I'analyse sur le secteur industtidde plus, les problématiques relatives aux
schémas de production ainsi qu'a I'étude du lieéragonnel- financier sont apparues plus
précises dans le cadre d’entreprises industridiaseffet, souvent calquées sur le modele de
production de I'entreprise, les activités sont iapias facilement repérables (la probabilité
d’interroger des entreprises concernées par Iaveagalité est donc augmentée). Autrement
dit, la performance, ancrée sur des inputs et désuts plus tangibles, semble ainsi plus

facilement abordable en termes de transversalité.

L’analyse des entretiens montger'un instrument de suivi est présent dans la quasi
totalité des cas rencontrés : le budgetDe plus, elle souligne qu’il existe des
préoccupations de la transversalité dans les orgasations, du point de vue des
découpages organisationnels qu’elle induit, ainsiug des systemes de contrdle et de suivi
gu’elle implique. Ces préoccupations se traduisent par un soudentification et

%9 Bien que les études relatives & la mise en plackABC dans le secteur des services aient momtrgertinence de la
question des représentations par activités et psosedans ce domaine (I. Lacombe, 1997 ; C. Godp@@81), il nous est

apparu préférable de simplifier le degré de conifean ne nous adressant qu'au secteur industriel.
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d’explicitation d’activités, processus ou meétieks. dela, le processus budgétaire est percu et

présenté comme potentiellement porteur d’interastans I'organisation.

Les enseignements de ces premieres analyses aiumpdetés d’'une pré-enquéte a caractere
exploratoire, visant a observer les pratiques deréke de gestion des entreprises, sous un

angle essentiellement instrumental.

1.2. Les signes d’une pratique de la transversalit¢ dans le contrdle et les
systtmes budgétaires comme enseignement de la pré-enquéte par

questionnaire

Sur la base de la pré- enquéte administrée aupgr@dudieurs contrdleurs de gestion
adhérents a la DFCG région Languedoc Roussillom,été possible d’explorer les pratiques
de controle de gestion des entreprises interr6§dess résultats issus de quelques traitements
statistiques simpl85(tris simples et tris croisés) ont révélé un dertmmbre de conclusions

et de liens hypothétiques qui restent & développaranalyser au travers de la tfiése

1.2.1. Les pratiques instrumentales associées au contrdle de gestion : caractéristiques

générales

L’'analyse des procédés de contrdle de gestione@ab29) a laissé apparaitre que les
méthodes les plus pratiquées restent des méthtadesioties de contrdle par suivi budgétaire
(84,62%), de marges (84,62%), de suivi par tablesukord (76,92%) ou de calcul de colts
(61,54%). Cette utilisation quasi-permanente degesyes budgétaires comme meécanisme de
contréle vient renforcer les points précédemmereld@pés et le choix d’'une orientation de
recherche sur le theme des systemes budgétaires.

80 voir chapitre 2.

®1 pour rappel, tous les traitements statistiquesette partie ont été réalisés a I'aide du logiSighynx Lexica.

62 L'ensemble des résultats détaillés de la pré-emostrouve en Annexe 2.

177



CHAPITRE 3 - La reconnaissance du probléme de la transversalité dans les systemes budgétaires par ’étude
exploratoire

Méthode utilisée Oui Non Non réponse Total
Suivi budgétaire par fonctions 11 1 1 13
En % 84,62% 7,69% 7,69% 100,00%
Marges 11 1 1 13
En % 84,62% 7,69% 7,69% 100,00%
Tableaux de bord 10 2 1 13
En % 76,92% 15,38% 7,69% 100,00%
Colt complet 8 4 1 13
En % 61,54% 30,77% 7,69% 100,00%
Co0ts standards 7 5 1 13
En % 53,85% 38,46% 7,69% 100,00%
Suivi budgétaire par activités 6 6 1 13
En % 46,15% 46,15% 7,69% 100,00%
Tableaux de bord stratégiques 4 4 5 13
En % 30,77% 30,77% 38,46% 100,00%
Retour sur investissement 1 8 4 13
En % 7,69% 61,54% 30,77% 100,00%
EVA 1 6 6 13
En % 7,69% 46,15% 46,15% 100,00%
ABC 1 7 5 13
En % 7,69% 53,85% 38,46% 100,00%
Analyse de la valeur 0 6 7 13
En % 0,00% 46,15% 53,85% 100,00%
Suivi budgétaire par processus 0 4 9 13
En % 0,00% 30,77% 69,23% 100,00%

Tableau 29 — Une synthese des pratiques de gestion

Le budget est évidemment l'instrument de contr@egdstion le plus frequemment cité. Le

tableau 30 détaille les niveaux de maillages buadggst dans les entreprises interrogées.

Maillage des budgets Effectif Fréqguence
Fonctions ou centres de responsabilités 12 92,31%
Activités 7 53,85%
Processus 0 0%
Projets 0 0%

Autre 0 0%
Total des citations 19

Tableau 30 — Les niveaux de maillage des budggts

Parmi les 7 entreprises qui mettent en place détages par activités, 6 utilisent également
des maillages budgétaires par fonctions. Enfin, ssde entreprise présente seulement des
budgets par activités. Cela peut traduire en péatiearactere complémentaire de ces deux
types d’instruments. Cette question reste a appdifau travers de I'étude empirique (Cf.

chapitre 4). De plus, les résultats du tableau 2®trant une tendance des entreprises a

83 Le total des citations est supérieur & I'échantilldu fait des réponses multiples & certainestipness
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intégrer davantage de transversalité au travergndgsiments de gestion utilisés, et a aller au
dela des méthodes classiques et fonctionnellesailRzurrs, I'étude met en avant une certaine
volonté de faire évoluer les outils de contrdleggdstion. Par exemple, 3 des 4 entreprises qui
n'utilisent pas les tableaux de bord stratégiquassent les mettre en place prochainement.
Egalement, la question du lien entre l'utilisatiala méthode ABC et le suivi budgétaire par
activités aurait été intéressante a développers eaiaible nombre d’entreprises mettant en
place 'ABC n’a pas rendu I'analyse possible. Enfen nombre important de non-réponses
relatives a l'utilisation de certaines méthodeenées ou davantage sophistiquées peut laisser
supposer que les entreprises ne connaissent peuadt I'outil. Cela a été confirmé en partie
par les entretiens exploratoires, au cours desqliads été possible d'observer que des
instruments tels que 'EVA ou les Tableaux de hamakspectifs n’étaient pas toujours connus

des contrbleurs.

1.2.2. La structure déclarée des entreprises

L'étude de la structure des entreprises peut rgnseisur les découpages mis en place
dans les organisations. Une analyse croisée agegr&iques de gestion révele en effet les
tendances de celles-ci a s’orienter vers des algilsianagement plus ou moins basés sur des

approches transversales. Ceux-ci semblent intégarantage d’éléments a la fois
opérationnels et informels et paraissent mieux &#gagux structures organisationnelles.

Découpage Nombre de citations Fréquence
Subdivisions ou unités autonomes 5 38,46%
Fonctions 4 30,77%
Activités 5 38,46%
Total 14 100%

Tableau 31 — Les structure des entreprises interrages*

Ces résultats montrent que les entreprises qumimen place des découpages par activités
ont également adopté un découpage fonctionnelffep eomme il I'a été observé au travers
de I'analyse des entretiens, les découpages gaitégtet processus viennent le plus souvent
se superposer aux maillages fonctionnels. Lorsqueguestion a été approfondie en

demandant aux personnes interrogées de donnerampéx d’activité, les résultats les plus

64 Le nombre de citations est supérieur au nombresdtohtions du fait de réponses multiples.
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fréquents correspondaient souvent a des lignesatiijs proposées au client ou de produits
intermédiaires (par exemple, pour I'industrie tiexties collants étaient cités ; pour I'industrie

agro-alimentaire les viandes ; ...).

Afin de pouvoir juger de la cohérence entre lacttme organisationnelle et I'image qui en est
donnée par les systémes budgétaires, la variattieieture » a été croisée avec les variables
« maillage des budgets » et « tableaux de bortégicmes ». En effet, ces deux instruments
étant considérés d'un point de vue académique comradaptés » a des approches
transversales, il a semblé intéressant de vérifedte question par le biais de cette preé-
enquéte, malgré la faiblesse de I'échantillon efdible degré de représentativité de la

population des entreprises.

Découpage /Maillage des budgetBonctions ou Activités Processus Projets autres Total

centres
Subdivisions ou unités autonomes 5 1 0 0 0 6
Fonctions 4 2 0 0 0 6
Activités 4 5 0 0 0 9
Total 13 8 0 0 0 21

Tableau 32 — Les tris croisés Découpage organisatitel- Maillage des budgets

Découpage/ TDB stratégigue Non réponse Oui non Total
Subdivisions ou unités autonomes 2 1 2 5
Fonctions 2 0 2 4
Activités 1 3 1 5
Total 5 4 5 14

Tableau 33 — Les tris croisés Découpage organisatitel- Tableau de bord stratégique

L’'analyse des tris croisés des variables « décaipagganisationnel » et « maillage
budgétaire » révele que les entreprises qui ontemiplace des découpages par activités ont
eégalement recours, pour la plupart d’entre elles) auivi budgétaire fondé sur la méme base.
Ainsi, parmi les 7 entreprises qui présentent delgbts par activités, 5 ont également adopté
un découpage organisationnel de type identiguecddérme ainsi lesouci de cohérence
entre les découpages mis en place et les instrumgioke suivi de la performance dans ces

unités d’analyse.
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1.2.3. L’analyse de la satisfaction des utilisateurs

Sur ce point, les résultats sont a envisager avadepce en raison du nombre
important de non réponses. Les tableaux 34 et &eptent les résultats correspondants a la

question de la satisfaction des utilisateurs,®tvéeurs moyennes associées.

Non réponse 1 2 3 4 5 Total
Codt complet 5 0 0 1 3 4 13
Méthode ABC 12 0 0 0 0 1 13
Codts standards 6 0 1 0 3 3 13
Suivi des marges 2 0 1 0 4 6 13
EVA 12 0 0 1 0 0 13
ROI 5 0 2 3 3 0 13
TDB classique 3 0 1 2 5 2 13
TDB stratégique 9 0 0 1 3 0 13
Analyse de la valeur 13 0 0 0 0 0 13
Suivi budgétaire par fonction 2 0 0 2 3 6 13
Suivi budgétaire par activités 7 0 0 0 1 5 13
Suivi budgétaire par processus 13 0 0 0 0 0 13

Tableau 34 — Le degré de satisfaction des utilisates des outils de gestion

Non Valeur Valeur Valeur Ecart Somme
réponse minimum maximum moyenne -type

Co0t complet 5 3,00 5,00 4,38 0,74 35,00
Méthode ABC 12 5,00 5,00 5,00 0,00 5,00
Codts standards 6 2,00 5,00 4,14 1,07 29,00
Suivi des marges 2 2,00 5,00 4,36 0,92 48,00
EVA 12 3,00 3,00 3,00 0,00 3,00
ROI 5 2,00 4,00 3,13 0,83 25,00
TDB classique 3 2,00 5,00 3,80 0,92 38,00
TDB stratégique 9 3,00 4,00 3,75 0,50 15,00
Analyse de la valeur 13 - - - - -
Suivi budgétaire par fonction 2 3,00 5,00 4,36 10,8 48,00
Suivi budgétaire par activités 7 4,00 5,00 4,83 10,4 29,00
Suivi budgétaire par processus 13 - - - - -

Tableau 35 — La valeur moyenne du degré de satistaan des utilisateurs

L’analyse synthétique de ces tableaux montre gqeeileé budgétaire, qu’il soit par fonctions
(moyenne de satisfaction : 4,36) ou par activitdsyenne de satisfaction : 4,83), comme les
suivi de marges intermédiaires (moyenne de satisfac4,83), est reconnu comme tres utile

par ses utilisateurs. Cette premiere approchetattes particulier de lintérét et de la
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pertinence potentiels des budgets par activités tsorganisations. Mais cette perception

reste a confirmer par des investigations auprés éahantillon plus larga

Conclusion 1.2 :

Une étude d’acceptation interne a été menée, afincahfronter les principaux
résultats de I'étude avec la vision des répond@dtie étude a été réalisée lors d’une réunion
de I'association, tenue au mois de mars 2002,assblase d’un compte rendu diffusé aupres
des répondants. L'intérét des réponses est de enate :

- Les tableaux de bord stratégiques ne sont pdémsgtiquement entendus au sens de R.
Kaplan et D. Norton (1992), mais plutdt comme ddddaux de bord destinés a la direction
générale, et portant essentiellement sur le sewimbints stratégiques.

- Par ailleurs, les questions de terminologie netataux activités et processus ont également

été évoquées.

En résumé, trois points essentiels ressortent tike jmes- étude :

- La confirmation d’ungendance a utiliser des outils de contréle de gesti classiques
Les systémes budgétaires, le calcul du colt coreples calculs de marge restent en effet les
outils de contréle de gestion les plus cités deasorganisations étudiées. Cela confirme les
premieres observations issues des entretiens expi@s et rapportées par ailleurs dans de
nombreux travaux.

- L'idée de transversalité est reconnue comme imptante par certaines organisations.
Elle prend la forme de nouveaux découpages orgamsals, encore axés cependant, le plus
souvent, sur les produits, ou du moins, les ligleproduits.

- Enfin il semble quéa référence au principe de globalité reste trés pefréquente, comme

en témoigne par exemple la faible utilisation dddeaux de bord prospectifs.

L’exploration de ces premiers résultats a été mgde ensuite sur la base de I'enquéte
conduite sur un échantillon national. lls justiient en effet I'approfondissement des

guestions relatives notamment :

- a la cohérence entre les découpages organisati@s transversaux, lorsqu’ils existent,

et les découpages retenus dans les systemes budggsta

8 Cf. Chapitre 4.
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- aux motivations plus générales qui conduisent aritégration de logiques transversales

en contrble de gestion en général, dans les systanheidgétaires en particulier.

- aux modes dutilisation respectifs des systémes udigétaires fonctionnels et

transversaux, lorsque ces derniers apparaissent.

CONCLUSION DE LA SECTION 1

La premiére enquéte exploratoire a permis de remenne problématique initialement
envisagée de maniére assez large, puisqu’elle #naita la fois aux approches de la
transversalité par processus, et par activitéaurtsystemes de mesure de la performance.
Les entretiens et la pré-enquéte exploratoire s a&onduit a positionner le sujet a partir

des deux points suivants :

» L’étude des perceptions et représentations de la dnsversalité au sein
d’entreprises industrielles

= L'analyse des systemes budgétaires comme possibléastruments de

()

représentation ou de support des logiques de transisalité dans ces entreprise

industrielles.

En d’'autres termes, la problématique a été airfanidéautour des diens existants entre la
transversalité et les systémes budgétaires

La littérature dans le domaine du contréle a soélitexistence d’une double conception des
budgets, basée sur la logique hiérarchico- fonoBte et sur celle de transversalité des
organisations, ce qui suggere une double perspedtitilisation des systemes budgétaires :
celle du simple diagnostic d’abord, celle de laatioh d’interactions ensuite. Si les travaux
préliminaires suggérent ou confirment la pertinedes problématiques correspondantes, il
reste a en spécifier et préciser les termes.

En ce sens, cette premiere étude exploratoire acéiplétée par une étude de cas visant a
approfondir les questions liées a l'interactivité & la cohésion associées au processus

budgétaire.
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2. UN CAS DE RECONNAISSANCE DES LIENS ENTRE
TRANSVERSALITE ET SYSTEMES BUDGETAIRES

L’étude de cas menée en complément des premieabgsan exploratoires poursuivait

les principaux objectifs suivants :

- Il s’agissait d’abord de confirmer le caractéfée@ivement « transversal » de budgets
adaptés a des découpages structurels autres queifmels dans une entreprise particuliére.
L’existence et I'utilisation de ce type de budgetsent en effet des questions relatives a leur
cohérence avec des découpages organisationneisgainsx mécanismes de coordination
gu’ils peuvent induire dans une organisation. Cegstjons doivent étre reliées a la
problématique des modes d'utilisation des bud§eten particulier dans la création
d’interactions et de cohésion organisationnelle.

- Ensuite, les premieres observations réaliseess damtreprise étudiée ont suggéré
d’approfondir et d’affiner 'analyse sous I'angledinteractions proprement dites, c’est-a-dire
des relations existantes entre diverses persorssxiaes a la procédure budgétaire. En
particulier, les interactions générées par le @ees budgétaire (sur les étapes principales que
sont I'élaboration, le suivi et la révision) ongé&omparées aux interactions associées aux

contacts formels ou informels quotidiens.

Autrement dit, la question directrice était de dawians quelle mesurele processus
budgétaire peut renforcer les jeux d’interactions & la création de cohésion dans
I'organisation, notamment a travers I'étude de budgts « transversaux »La méthode de
'étude de cas, qui a été soutenue par l'analyserédeau social, s’est alors avérée

particulierement riche pour aborder cette question.

L’étude de cette question permet en effet d’apprdiiola proposition 2 précédemment

énoncée dans les directions suivantes :

La transversalité des systemes budgétaires pouétaé associée au développembnt
d’interactions entre acteurs, elles-mémes tranales@>2.1).
Cette transversalité des systémes budgétairesgioéine également associée au déploiempent

de mécanismes de coordination inform(@2.2).

8 voir chapitre 1, sectionl.
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Les techniques d’entretiens et I'analyse a carac&hnographique, qui ont permis une
observation globale des systéemes budgétédsont été complétées par I'analyse de réseau
social, qui permet des analyses mieux spécifiéexaliséeg2.2). Les aspects « cohésifs » et
« interactifs » des systémes budgétaires ont étédé@b en particulier par la méthode

d’analyse de réseau social (Borgatti, Everett &Rran, 1999).

2.1. Les signes d’une harmonisation entre transversalité organisationnelle et

découpages budgétaires dans le cas de Pentreprise « Sabaté-Diosos »

L’étude avait d'abord pour but dapporter un écge des dimensions
interactionnelles des systémes budgétaires, dimesglifficilement observables par le biais
d'une enquéte par questionnaire. Les premiers igmesments concernant l'entreprise
étudiée ont porté sur la maniére dont les procedssisactivités ou les métiers avaient été
identifiés. De fagcon complémentaire, une étudegmbrsur la mise en place des budgets dans
cette entreprise a été conduiel.l)et suivie d’une analyse du degré d’adéquatioredet

découpages organisationnels et les systemes budgé2al.2)

Cette étude a également permis d’observer le ddé par les budgets en tant que systemes
porteurs d’interactions et de coordination, domoitgment lies aux mécanismes de diffusion

des objectifs dans I'entreprise.

2.1.1. Le sens des découpages par métiers et processus dans ’organisation

Une des premiéres questions posée aux personnamtges portait sur la maniere
dont les activités et les processus avaient etgtifois, et sur les motivations a l'origine de
tels découpages. C’est pourquoi, avant de présémtstructure de I'entreprise étudiée, Il

convient de caractériser I'organisation qu’elle stidnoe.

2.1.1.1. Présentation synthétique de U'entreprise étudiée

L’entreprise étudiée se situe a la limite entre emme et grande taille. Elle est

spécialisée dans la transformation du liege eefderde produits finis. Elle a été introduite au

185



CHAPITRE 3 - La reconnaissance du probléme de la transversalité dans les systemes budgétaires par ’étude
exploratoire

second marché en 1995, puis cotée en continu d&épai. Aujourd’hui devenue un groupe
mondial, I'entreprise Sabaté-Diosos produit et veno des sites géographiquement et
culturellement éloignés. Au moment de I'étude, el trouvait dans une phase de forte
croissance depuis plusieurs années. Son orgamigaeiat étre qualifiee d’ « intégrée », dans
la mesure ou elle traite le liege tout le long da echaine de valeur, depuis
I'approvisionnement de matiéres premieres jusga’éiviraison au client final. De plus, son
activité s’organise principalement autour de detanbhes (liege et tonnelerie), la branche
liege étant celle développée sur le site étudiémdment de I'étude, Sabaté-Diosos se situait
dans une phase de « remise a plat » de son sydtégrfegmation comptable, privilégiant la
mise en place d'une démarche budgétaire adaptée@upage structurel de I'entreprise.
Cette démarche a suivi I'implantation d’un logicikd consolidation des données comptables
et financieres, qui avait pour but d’identifier lesarges dégagées par niveau d’activité.
L’initiative de refonte du systeme d’informationroptable comportait plusieurs origines.
D’'un point de vue financier par exemple, et selendirecteur financier, cela était di a
I'obligation faite par la COB de publier des docuntsecomptables par branche d’acti%ité
d’'une part, et, d’autre part, a un souci de diffast’information financiere rapide, fiable et
pertinente auprés des actionnaires de la société point de vue plus opérationnel, et
suivant le responsable du controle de gestion delyation, la justification d’'une telle

évolution était la suivante :

« Tout simplement qu’'on puissaivre des performances par lignes de produit® nceud du probléme étant
principalement I'amon{...), I'amont de la matiére puisque a un momdohné il y a une matiére premiére
commune qui est dispatchée dans des activiiBsnc c¢a c’'était le noeud du probléme. L'autre péatatique
qui pour nous existe toujours c'est la nécessitéseleomparer avec le monde du liege (...). Donc cetie
ambiguité entre les deux, gérer le particularisn@ltéc®® dans notre gestion de la matiére premiére, et éout

essayant de se comparer aux autres qui ne I'ontjEstrait E9]%.

Associé aux grandes lignes de produits et a lassééede fournir une information suivant

une maille d’analyse fine, ce découpage étaitiiiécgpalement a la recherche de mesures de

7 par exemple le réglement CRC n°99-02 prévoit déaen aux comptes consolidés des informations settes indiquantc
la ventilation du chiffre d'affaires et des immadaitions ou des actifs employés par zone géograghiy monétaire et par
secteur d’activité, ainsi que la ventilation du uéat d’exploitation par zone géographique et/ou pacteur d’activité selon
le mode d’organisation choisi par le groupe(Bxtrait Bulletin Mensuel COB- Janvier 2003- N°37Be méme, la COB
impose aux entreprises cotées de fournir des cansgtaestriels.

®8 || s'agit de la principale ligne de produits désygpée par le groupe.

% Le tableau 24 exposé dans le chapitre 2 (p.1¥3emte I'ensemble des personnes interrogées.
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la performance dégagée sur une chaine d’activités) des questionnements associés a
I'identification et au repérage des processus etiense dans l'organisation. Au sein de
I'entreprise Sabaté-Diosos, les métiers sont aksinai des représentations transversales, dans
la mesure ou il s’agit d’enchainements d’activitiéslisés, et ou ils correspondent a des

savoir-faire bien définis.

2.1.1.2. L’identification des métiers de l'entreprise

Bien qu’organisée autour de métiers fédérateuisdds a des processus, I'entreprise
Sabaté-Diosos reste a la fois hiérarchisée et itomatlle. En effet, alors que certains la
décrivent comme un ensemble d’interactions, (...) de découpages (.t.jfemboitages>, [Extrait E2],
le Directeur des Ressources Humaines la présemmeneoune structure hiérarchisée par

fonctions :

«Nous voudrions des systémes interactés moins directifs que ceux-ci, qui restent trdassiques et

hiérarchiques et fonctionnels en méme tempBExtrait E8]

Cing niveaux hiérarchiques peuvent d’ailleurs &emntifies entre la direction et les niveaux

opérationnels en ateliers, comme le montre le salgrnivant :

’ direction générale ‘

I
[ I 1

’ Direction Branche liege ‘ ’ Direction Branche tonnelerie ‘ ’ Branche Autre

’ Administration

[ I I 1

’ Production ‘ ’ Commercial ‘ ’ Maintenance ‘ ’ Laboratoire ‘ ’ Divers

I

l l |

’ Production Altec ‘ ’ Production bouchons naturels ‘ ’Production bouchons champagne‘

’Responsable préparation‘ ’ Responsable finition ‘

Moulage ‘ Personnalisation ‘
Usinage ‘ Satinage ‘
Lavage ‘ Emballage ‘

Figure 27 — Une représentation de la structure hiérarchico - dnctionnelle du groupe Sabaté-
Diosos
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Au dela de cet organigramme de la structure foemédks circuits de flux matieres au sein des
principaux métiers sont clairement identifiés. H&atpar le contrdleur de gestion de
production, certains documents internes présemtemffet les principaux métiers du groupe,
ainsi que les flux de matieres lies a I'exercice ags métiers. Ces documents font en
particulier référence a une représentation « peumde » de I'organisation de la production.
Les métiers et leurs enchainements depuis I'apgimowviement jusqu’au client final sont

identifiés par le schéma suivant :

Achat liege

Préparation liege

Transformation
liege bouchonnab

Transformation
déchets

Transformation
liege mince

e

Préparation
Champagne

‘ Préparation Altec| ‘ Préparation Aggl# ‘ Préparation VT ‘

Finition

Figure 28— Les métiers identifiés chez Sabaté-Diosos

Ces métiers, parce qu'ils sont définis indépendamirdes produits et des cloisonnements
fonctionnels présentés dans I'organigramme, dréscendent, s’'inscrivent dans une logique
de transversalité de I'entreprise. Du point de deela logique des découpages opéreés, le

contréleur de gestion souligne que :

« (...)dans chaque métier il y a des étapes successiveqaespondent au passage d'un atelier a un autre.
Par exemplde métier préparation s’entend comme I'enchainemetts étapes de productipn’est-a-dire le
passage du bouchon d'un atelier a I'autre. Par eplempour la préparation, nous avons l'arrivage, ufage,
affectation, usinage, lavage, marquage, enrobagrir Be métier finition, nous avons le marquagejrsaje,

emballage }Extrait E1].

Ainsi, au sein des métiers, on retrouve des eneh#@nts d’activités formellement identifiés

suivant les flux de matiéres. Le métier préparatemense les flux suivants :

188



CHAPITRE 3 - La reconnaissance du probléme de la transversalité dans les systemes budgétaires par ’étude
exploratoire

[S—
|_Gran Afec |

Chanfreinage

A

v
Lavage F{ >
A4
S—
Altec semi-finis

Figure 29— Le circuit de flux associé au métier « préparatiorAltec » chez Sabaté-Diosos

L’observation de ces schémas d’organisation elukeappelle les remarques suivantes :

L’identification des circuits de flux montre clamnent que l'entreprise Sabaté-Diosos
fonctionne sur un modeéle d’approche processus, &utconservant une structure
hiérarchico-fonctionnelle. Cela pose la question mhaillage spatial dominant de
I'organisation et de ses processus internes puisga’coexistence dans I'organisation de

découpages conventionnels et transversaux.

De méme, et selon le contréleur de gestion de ptaxy responsable de la mise en place
du circuit de matiéres, l'identification des mésiestans un premier temps et des flux
ensuite est d’abord née de l'identification desndes lignes de produits, a leur tour
déclinées en métiers, donnant ensuite lieu a desnga de production, décrites en termes

de flux matiéres.

Par ailleurs, il apparait que les objectifs ded&soupages sont liés aux systemes de suivi

de la performance. A ce propos, le directeur firararanche souligne qu’il s’agit de :

« faire comprendre aux filiales que la problématigueils ont est une problématique locale alors qoes

on a une problématique groupe, et eux ne sont qoiaitlon, qu’un élément dans la chaine des coits. E
aujourd’hui ce qu’on cherche a faire (...), c'est deien comprendre I'ensemble des chainagBsisqu’on
part de la plague de liege et I'objectif c’est québultat derriere ? Et ¢ca aujourd’hui on est eaitr de
mettre en place des outils pour le mesurer. Magst assez complexparce que ¢a fait appel je dirais a

une mécanique pextrait E2].
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= Enfin, concernant I'attribution de responsabili|s la base de ces découpages, des
fonctions de responsables de métier sont claireidentifiées. Ceux-ci sont chargés de la
maitrise de leurs processus. Par ailleurs, le élentr de gestion production précise que
des chefs d’équipes de métiers sont formellemeentifies. lls sont responsables de

I'encadrement des personnes rattachées aux astquiccomposent les métiers.

« (...)il y a un monsieur préparation Altec qui gére I'eemble Il estdirectement responsablde la
partie moulage, supervise l'usinage et le moulagehant que sur I'usinage on a un responsable diggui
par tour, et sur le lavage, il y a deux messiearsabe, qui géerent I'atelier de maniere globalgExtrait
E9].

Ces observations posent la question dddyguation et de la cohérence entre systéme de
suivi et découpage organisationnelAu dela de ces premiers questionnements géndraux
s’agissait de mieux comprendre la place des syst@&wecoordination complémentaires aux

systemes de suivi formels et formalisés.

2.1.2. La perception des complémentarités entre mécanismes de coordination et

procédure budgétaire, dans le cas étudié

Les mécanismes de coordination ici considérés contispositifs d’intégration (J.D.
Thompson, 1967 ; H. Mintzberg, 1982 ; M.A. Albeimet& A.M. Lillis, 1995) servent de
base a l'ajustement entre les unités, les activitésles membres, nécessaires au bon
accomplissement des objectifs de I'organisationtré&unent dit, ils assurent la coordination
horizontale dans I'organisation (M. Aoki, 1991). @&trouve ces mécanismes au sein de
I'entreprise Sabaté-Diosos, tant du point de vigerdiations hiérarchiques ou fonctionnelles,
qgue de celui des relations latérales dans l'erigeprCes mécanismes de coordination

paraissent ainsi utilisés comme compléments duegsus budgétaire.

2.1.2.1. L’adéquation entre systémes budgétaires et découpages organisationnels

Pour juger de la cohérence entre systémes budegttidécoupages organisationnels,
la question du choix des informations comptablesirne moyen de contrdle, et celle du

mécanisme de construction des systemes budgétaiges examinée. Quelle est, autrement
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dit, la place occupée par les mécanismes de catioinet de participation dans le processus

budgétaire ?

2.1.2.1.1. Maillage budgétaire et choix de l'infation comptable et financiére dans le cas

de I'entreprise Sabaté-Diosos

La mise en place de systéemes budgétaires calquékessiprincipaux métiers de
I'entreprise a rendu I'étude de cas tres pertinanteegard de la question de recherche posée.
L’observation des budgets ainsi que les entretie@sés dans I'entreprise ont ainsi permis de
préciser les propositions relatives a l'adéquatenre les systéemes budgétaires et les
découpages organisationnels. La synthése des ®stbaugétaires existants chez Sabaté-

Diosos peut en effet étre présentée ainsi :

BUDGETS PAR BRANCHES: PREVISIONS
DU CHIFFRE D 'AFFAIRES

- Par zone géographique - pays
- Par activité: Bouchons, parquet

I

BUDGETS PAR ACTIVITE:

- Répartition du chiffre d "affaires (zones géograpbs,
familles, marques)
- Compte de résultat prévisionnel

[

\
BUDGETS PAR METIERS/ m

- Métier préparation liege; Transformation liege
bouchonnable; Transformation liége mince; Transfbam
déchets; Préparation Altec; Préparation aggloméré

Figure 30 — Une représentation de la structure budgaire de I'entreprise Sabaté-Diosos

Le schéma ci-dessus met l'accent sur la déclinates budgets et les différents
degrés de maillages adoptés. De plus, I'entrepléstine ses budgets par pays, par site, par
branche, par activité, par métier et processus. cear differents points, le contrdleur de

gestion apporte les précisions suivantes :

« En fait depuis deux mois le découpage par lex dettiers préparation et finition a été mis en pla niveau

de I'entreprise avec un responsable par métieradnaintenant un responsable par préparation etfpation.
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Au vu des marges dégagées, on suit quand mémerdge mE@paration et finition (...). Il y a aussi unigudes

résultats par ateliers. On regarde a ce niveaudalsment la performance des codts, et on s'attactegarder

pour les ateliers qui utilisent des produits chimég quelles ont été les consommations exactesypawsi il n'y

a pas de dérapage (...)on regarde le colt pour chatms ateliers, qui constitue pour nous une mederé&a

performance, et les productivités par atelier qeeisiregardons chaque semaine au niveau de la pedioce »

[Extrait E1].

Dans cette entreprise, I'utilisation premiere deddets porte sur la prévision, le suivi

et la délégation des objectifs. Pour linstant,bjaxctif affiché n'est pas celui de la

coordination et de la communication, méme s’il éenae facon implicite des entretiens

menés. Le tableau suivant résume les principaugatelrs budgétés pour chaque activité au

sein du site.

Métier

Indicateur prévisionnel retenu

Préparation liege

Ventes externes de liege préparé
Stock liege cru et préparé

Transformation liege
bouchonnable

Prévision de perforation entreprise SV

Prévision de perforation sous-traitance

Ventes de bouchons SV

Résultats économiques (marge matiere, marge strdae@t, marge sur
co(t indirect, marge sur frais distribution)

Transformation liege
mince

Perforation liege mince

Ventes de rondelles

Résultats économiques (marge matiere, marge strdae@t, marge sur
co(t indirect, marge sur frais distribution)

Transformation déchet

Achats déchets mensuels a M
Achats groupe
Résultats économiques de l'activité (marge matiénarge sur coQt
direct, marge sur co(t indirect, marge sur frassriiution)

Préparation Altec

Prévisions de production Altec,
Résultats économiques de l'activité (marge matieegge sur colt direct,
marge sur codt indirect, marge sur frais distritmiti

Préparation aggloméré

Résultats économiques diwitd¢marge matiere, marge sur codlt direct,
marge sur codt indirect, marge sur frais distritmiti

Tableau 36 — Une synthése de quelques indicateursépisionnels retenus dans les budgets de

Sabaté- Dyosos

Les indicateurs retenus dans le cadre des budgets@is « comptables », et soulignent la

volonté de calculer des «résultats économiquesw rétiers, afin d'en suivre la

performance. Sur la base de l'utilisation des iatdiars et du maillage observé, le directeur

financier souligne alors que les indicateurs goiéressent sont essentiellement les suivants :
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« L’évolution du chiffre d’affaires. Il y a aussi I'dution du résultat d’exploitation. Enfin, pour mai sont des
indicateurs qui sont trés boursiers entre guillesnetésultats d’exploitation, résultat financiernaettement
financier. On parle de maniére globale, aprés on peut descendans des sous-indicateurg parle de

maniére globale et des cing points importants »t{&kE2]

Les « résultats économiques » forment les prinegpaiformations comptables associées au
budget. Cependant, les systemes de controle deéreffgise Sabaté-Diosos se fondent
également sur des informations non financieres xita-e comptables, en complément de

I'information comptable.

« La difficulté est que les données dont on aubaioin pour sortir les tableaux de bord par métigrar
activités, on ne peut pas les extraire a 100% dedmpta. Il y a trop de données externes a la campti
doivent intervenir : des données de production,.ef€’est surtout que la comptabilité, on considéne g'est
100% fiable, comme la compta analytique, extragelalcompta générale. Mais aujourd’higi on veut bien
analyser chaque métier les données ne sont pasisarifes. Le gros que I'on a a faire c’est cadrerdampta
ana avec une situation de flux réel®onc il y a énormément de données extra-compaplesont utilisées et

traitées a part. Voila, principalement pour scindes choses internes aux sociét¢Extrait E9].

Ces observations vont dans le sens des études$veslat I'utilisation de l'information
comptable et financiére dans les entreprises emtgin d'incertitude (L.A. Gordon & D.
Miller, 1976). De méme, I'étude plus récente cotelpar M.A. Albernethy et A. Lillis
(1995) portant sur I'impact de la flexibilité indtislle sur les systemes de contrble, montre
que «a réussite de la mise en place de flexibilité stdelle requiert une réponse
transversale a des demandes spécifiques des clieets mesures doivent inclure des
indicateurs qualitatifs et quantitatifs de réporee client » (p. 243)Ainsi, les budgets de
I'entreprise Sabaté-Diosos incluent également lgi @t la prévision d’'informations non-

comptables, venant compléter I'information finameié

Dans l'entreprise étudiée, les budgets sont égaieratlisés comme des systemes de
représentation de la performance dans une optigleur codt, comme le souligne le

contrdleur de gestion :

« (...) dans urtableau a double entréeen colonnes activités et en lignes fonctiondaGmus permet, en
rentrant les données par fonctions, d’obtenir lesldets par activités ensuite. A chaque activitéespond un
prix de vente, ce qui nous permet apres agrégatemfonctions aux activités de calculer la margeastivité »
[Extrait E4].
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Activité 1 Activité 2 Activité 3

> | Achat

— 5 |Production

______, |Commercialisation

Figure 31 — Une représentation du budget chez SalgaDiosos

Cette identification des marges internes n’estgaas rappeler la mise en avant de la valeur
créée le long de la chaine de M. Porter (1986jndage par activité représentant la valeur
générée par chaque activité. Cette représentatomgl €également une identification des
processus et interactions critiques, pouvant étferayine de création ou au contraire de

destruction de valeur dans I'entreprise. A ce psppcontréleur de gestion souligne :

«On a un budget par activité pour lequel nous calonk une margeTous les mois je vais aller vérifier les
objectifs. Si ¢ca ne va pas, je vais aller voir ppuoi. Je descends progressivement sur les fonctions qui
composent les activitésest-ce que le probléme est lié aux ventes, abata, on trouve toujours une explication
a la fin. Pour moi, le responsable des activitégua je m’adresse en cas de probléme c'est le ditactle
production »[Extrait E4].

Des tentatives de représentation de la transversali travers des systemes budgétaires
existent dans cette entreprite. cohérence entre découpages organisationnels et gyses
de suivi de la performance semble recherchée pouradaire le contréle, les données
comptables étant complétées par des informationdinanciéres. Reste posée la question de

la cohérence entre les objets et les moyens dedtent

2.1.2.1.2. La combinaison des approches « top-dowh « bottom-up » dans le processus
budgétaire

Tant du point de vue de la définition des objeatiee de celui du controle et de la
révision des objectifs, I'entreprise Sabaté-Diososnbine les approches «top-down » et
« bottom-up ». Dans une démarche traditionnelle tgee top-down, les procédures
budgétaires sont descendantes, adaptées a lauggraatrarchique formelle. Dans ce cas, les
décisions sont prises au niveau de la directiorsoet ensuite déclinées vers les niveaux

opérationnels. Dans une approche de type bottonkespmécanismes de coordination sont
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plutbét ascendants, favorisant la remontée d’inféiona et la participation des niveaux
opérationnels a la définition des objectifs stratégs. Le contrbleur de gestion de Sabaté-
Diosos précise qu'il travaille en collaboratioreave directeur de production sur la définition

des objectifs, mais rencontre également des mendrpsrsonnel opérationnel :

«Je travaille le plus avec le directeur de productid.a personne responsable des marques travaills sau
responsabilité a lui. Je peux aussi bien travaillerec lui qu'avec elle. Par exemple nous avonsaitiy
ensemble récemment sur nos objectifs. Tous les moois mesurons les efforts mis en place. (l..peut

m’arriver également de voir les chefs d'atelierscgla est nécessaise[Extrait E4].

Au vu de ce discours, la démarche semble plutdicgzative et interactive, impliquant a la
fois le contréleur de gestion, les responsableméligers et les chefs d’ateliers. Cependant, un

consultant’ en mission dans I'entreprise note que :

« Les objectifs sont fixés par la direction générale th branche,en fonction des impératifs que sont la
production, mais aussi les impératifs de régulatarde baisse je dirais de I'endettement du groufiextrait
E5].

De ce point de vue, et cela a été confirmé partiBalentretiens, la démarche reste de nature
descendante, les objectifs étant déclinés a pdetila direction générale. Le tableau 37
présente une synthése des responsabilités relativggocessus budgétaire observées dans

cette entreprise.

Responsable Définition des responsabilités Niveaw desponsabilité
Direction - Identification des objectifs stratégasu Stratégie

- Définition des objectifs de production
Responsable - Définition des prévisions de vente des Objectifs de vente
commercial / commerciaux : objectifs volume — prix
commerciaux
Responsable - Définition des objectifs de production par métier Codlts de fonctionnement
métier - Prévision des résultats économiques

Chef d’activité / - Définition des prévisions de colt de productian pColts de fonctionnement
atelier activité

Tableau 37 L'attribution de responsabilités lors du processusdudgétaire chez Sabaté-Diosos

Chacun des acteurs ci-dessus est responsable dbjsetifs, ceux-ci apparaissant de plus en

plus précis au fur et a mesure que I'on descensllesrniveaux opérationnels.

0 Durant la période d'analyse, un auditeur extemagaillait sur la conception du systéme d'inforroaticomptable de

I'entreprise. Nous avons pu bénéficier de ses rguer et de son point de vue sur le systéme budgéil’entreprise.

195



CHAPITRE 3 - La reconnaissance du probléme de la transversalité dans les systemes budgétaires par ’étude
exploratoire

« Nous avons donné des indications aux directeomsneerciaux, qui ne sont pas entierement stratégiques
trés étroitement liés a la stratégie de la directigénérale(...). Il y a toujours une validation de la diregtio

commerciale et de la direction générale ensuiten®les échanges sont trés nombre(i&xtrait E4].

Les responsables de métiers ne sont en chargeegumits de fonctionnements

« Chaque responsable de site je dirais, il maitrs®s codlts internes par rapport a une charge deduction

gu’il connait, établie mois par mois, autant il n& en aucun cas maitre de ses achats et de segvéinc ¢a
c’est une difficulté ; parce qu'autant on peut demler & un responsable de site de maitriser sesscdét
fonctionnements, autant il n’est pas maitre de sagey puisque il ne maitrise ni sa sortie ni sorrés»

[Extrait E9].

Au total, si le mode de construction budgétaird’'@@reprise Sabaté-Diosos fait référence a
une démarche transversale permettant d’envisagegahisation par métier, les objectifs
directeurs restent émis par la direction, en vuene@’déclinaison aux divers niveaux de
I'entreprise. Comme le souligne Bouquin (1994), ré@prochement de la stratégie des
opérateurs et le développement de la communicatesticale et décloisonnée engagent
I'entreprise sur une relecture du langage finanaette relecture semblant s’appliquer a la
définition des objectifs de I'entreprise Sabatéddm La question du couplage opérationnel —
financier, qui passe par la compréhension des tisjdimanciers aux niveaux opérationnels,
apparait sous- jacente aux discours de [I'entrepdtgdiée. Concernant [utilisation

« financiére » des budgets, le contrdleur de geftranche observe en effet que :

« Nous avons eu deemandes de la part du conseil de surveillance, guilait plus de détails sur les budgets
notamment, surtout par activittsComme nous sommes obligés de les faire adhéoeis avons besoin de
donner de plus en plus d’'informations. On ne g&® ge la méme maniére une entreprise familialemejroupe
(...). De plusnous voulons travailler sur des synergies au sdingroupe. Pour cela, nous devons connaitre le

détail de toutes nos activités afin de savoir qaed et ou agir» [Extrait E4].
Ce discours, au-dela des préoccupations du contdieme modéle de diagnostic et de

correction des erreurs, évoque une orientationahtr@le vers une vision plus active et plus

interactive avec la stratégie.

La volonté de rapprocher les actions opérationnelledes systemes de mesure et de suivi
financier est explicitement formulée par I'entreprise Sabaté-Diosos.
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2.1.2.2. L’ajustement mutuel et le déploiement des objectifs et de la stratégie dans I'entreprise

Sabaté-Diosos

Au sein de I'entreprise Sabaté-Diosos, les ajustésmautuels semblent constituer un
élément majeur du déploiement des objectifs. llpasgissent comme des compléments
reconnus des systemes formalisés que représeesesydtemes budgétaires. Il y a donc la un
signe de la complémentarité entre ajustements nsuttesystémes de contrble de gestion
formalisés (J.D. Thompson, 1967 ; H. Mintzberg, 298I.B. Macintosh & R.L. Daft, 1987 ;
M.A. Albernethy & A.M. Lillis, 1995), et de volontde décentralisation des objectifs.

2.1.2.2.1. Les ajustements mutuels et les systaumgetaires formels chez Sabaté-Diosos

Dans I'entreprise Sabaté-Diosos, le planning budggtest annoncé en général 5 mois
avant la validation en comité de direction. Dés,|@&'organisent des réunions programmees
de préparation budgétaire et une série de relatintre les différents acteurs concernés par la
réalisation des objectifs budgétés. Par exempte péeticipants aux réunions formelles de

I'établissement des deux budgets relatifs aux metigoréparation » et « finition » sont :

- le contrdleur de gestion branche

- les contrbleur de gestion de production
- le directeur de production

- le responsable commercial

- le directeur financier branche

- le directeur général branche

- le directeur de filiale

Il apparait clairement que les responsables deersétt d’activités associés a ces budgets
ne participent pas a ces réunions programmées. Ufre,ola vision de ces membres
opérationnels est intégrée a la procédure par #s kide mécanismes de coordination
informels. La diffusion des objectifs auprés de oe8mes personnes semble s’appuyer
également sur de tels mécanismes, qui seront appulisfsur la base de I'analyse de réseau.
Ainsi, dans l'entreprise Sabaté-Diosos, les syssemalgétaires font une large place a la

diffusion d’informations par ajustement mutuel. Goele souligne le contrdleur de gestion :
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« les plans d’actions et la définition des objestifont impulsés par les fonctionnelf y a eu beaucoup
d’échanges entre les commerciaux et les servicestifmnels (...). On a décidé d’organisdes réunions
mensuelles avec les responsables de chaque atefier qu’ils prennent conscience également de leurs
résultats et de l'incidence sur les résultats dentreprise» [Extrait E1].

On observe ainsi une forme de recherche d’'un dgeilentre formel et informel, équilibre
présenté comme nécessaire compte tenu de la satiotu de I'entreprise par meétiers.
L’entreprise Sabaté-Diosos semble donc souhaitebgwer I'utilisation intense des budgets
avec divers mécanismes d’ajustement mutuel, das®wici de représentation pertinente de la

performance dégagée par ses métiers ou processus.

2.1.2.2.2 Les ajustements mutuels vecteurs deckntt@lisation des objectifs

Dans l'entreprise Sabaté-Diosos, le processus hbaidgélécline la stratégie définie
par la direction tout le long de la «ligne hiétague », pour étre diffusée aux niveaux

opérationnels les plus bas.

« Pour les objectifdes responsables de métier®ont aucun role(...). ll®nt juste une tache d’encadrement et

doivent vérifier que les capacités permettent dief&e qui est prévu» [Extrait E10]

Mais ces responsables sont informés des objectitségiques grace a la proximité

géographique sur le site, et a des discussionspnogrammées avec les contréleurs de
gestion, puisqu’ils ne participent pas aux réunimnselles de préparation ou de révision des
budgets. Ces mécanismes ont été largement déaritke wontrdleur de gestion qui précise

que’t:

« Les échanges sont trés nombrelxes commerciaux établissent des prévisions p@rles mais nous pouvons
les repositionner facilement dans les activitésufNavons besoin de cette information mensuelle potwroir

nos achats. En cas de probléniley a toujours un échange mais qui est indirecttem le commercial et la
direction générale, par le biais de la direction mmmerciale Nous essayons toujours de lier nos objectifs
stratégiques a long terme des objectifs court- tstes. Les plans d’actions et la définition deseabfs sont
impulsés par les fonctionnels. Il y a eu beaucougchthnges entre les commerciaux et les services

fonctionnels. s}Extrait E4].

L Ces éléments ont été recueillis sur la base diithegd’entretien.
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Il semble de ce fait que les budgets, outre leilisation de diagnostic, tres forte dans
I'entreprise, sont explicitement utilisés commemups d’interactions au sens de R. Simons
(1990, 1995). lIs s'apparentent ainsi a des oukisformulation et d'implémentation de la
stratégie. Selon R. Simons (1990, 1995), 'utilmatinteractive favorise le dialogue entre les
membres de l'organisation. Les discussions vontsalie la recherche des causes des
variations budgétaires (les écarts), a la questitn I'adaptation des systemes et
comportements et a la définition d’actions correxgi Si le type d’utilisation des systemes
budgétaires dans I'entreprise Sabaté-Diosos n’aepasre trouvé ses caracteres deéfinitifs,
cette utilisation qui dans un premier temps s’av@@respondre a une fonction plutbt étroite
de prévision et de suivi, concerne également lfugldn des objectifs stratégiques aux

niveaux opérationnels, dans le but de favoriserdlication et 'autonomie des responsables.

Conclusion 2.1. :

- Ainsi, l'entreprise Sabaté-Diosos explicite salonté dintégrer des découpages

transversaux dans son organisation et dans laipigsierde ses circuits de production étudiés

- Cette volonté s’exprime également dans la commet I'utilisation par I'entreprise Sabaté-
Diosos de ses instruments de contrble de gestibmlus précisément de son systéme
budgétaire.

- Il en résulte un fort développement d’'interactiaantre activités au sein de processus, de
métiers dans le cas observé, qui apparaissent ratdeu dans une étude fondée sur la
procédure budgétaire, et s’‘accompagnent de mécesismd’'ajustements mutuels

d’'importance. Pour mieux comprendre la forme eblégines de ces interactions, il a semblé

pertinent d’avoir recours a une analyse de réseau.

2.2. Les signes d’une harmonisation entre interactions opérationnelles et
représentations financi¢res dans le cas de DPentreprise Sabaté-Diosos :

résultats d’une analyse de réseau

Un autre signe possible du lien entre transveésatitsystemes budgétaires est associé
a la recherche d’une harmonisation entre représemsades interactions opérationnelles et

représentations financiéres. Ainsi, les interagientre individus peuvent devenir porteuses
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de sens et de partage de langage dans I'orgamis&tans ce cadre, I'aspect potentiellement
« transversalisateur » et interactif des budgetd peluire un renforcement des liens entre
plusieurs niveaux d’interactions, et faciliter angpréhension de représentations financiéres a
des niveaux opérationnels. En ce sens, la procdautgetaire pourrait étre envisagée comme

créatrice de cohésion au sein d’'un réseau so@mtifc.

Une analyse de réseau a été conduite au seinrdeepese Sabaté-Diosos en vue justement
de représenter les interactions associées au pucbsidgétaire. Il s'agit en fait de pouvoir
caractériser I'ensemble des relations informellesoeiées a la procédure budgétaire, au-dela
des échanges formels associés aux réunions buggétaianalyse concerne alors I'ensemble
des membres concernés par I'attribution de resditéa budgétaires, qu'’ils participent ou
non aux réunions formelles. Cette méthode a damaitdisée en conjonction avec les autres
méthodes mobilisées dans cette these afin de drer@hmieux appréhender le role
potentiellement cohésif et interactif des budgEtsprincipe, la méthode d’analyse de réseau
permet en effet de relier des macrophénomenegytelda diffusion ou la cohésion sociale
aux liens interpersonnels (M. Granovetter, 1973)s3\ une telle analyse pouvait permettre
d’observer de quelle maniere 'harmonisation emtes interactions opérationnelles et des
représentations financieres se met en place, giadiculier de caractériser le role et la
position occupés par certains acteurs lors du peusebudgétaire. De fagon générale, I'objet
de ce développement est de mettre en avant I'ctteité générée par le processus budgétaire.
Le but de l'analyse était d’approfondir les propiosis énoncées précédemment, et en

particulier la proposition 2. Plus précisément,dasstions suivantes étaient posées :

= Quels sont les jeux d'acteurs et d’interactions qus’exercent dans le cadre d’'un
processus budgétaire fondé sur des découpages traessaux ?
= Quel est le degré d’interactivité dans l'organisatbn ? Dans quelle mesure les

systémes budgétaires « transversaux » jouent-ils udle cohésif ?

La présentation de la méthode sera centrée s@alysades calculs de centralité, ainsi que sur
celle des sous-groupes émergents. Pour cela, seganpee dans un premier temps I'analyse
des positions individuelles des membres dans keatg®.2.1) Ensuite seront présentés les

principaux groupes émergers2.2)
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2.2.1. L’analyse de la connexité des acteurs : les calculs de centralité

Les matrices d’adjacences autorisent une reprégantdes centralités et des interactions
dans I'entreprise. Grace a leur étude, il a ét&iplssde reconstituer les réseaux de relations
qui se créent autour des quatre situations deitsgantes :

- I'élaboration budgétaire
- le suivi budgétaire
- la révision budgétaire

- les relations au jour le jour.

L’analyse au plan individuel ainsi menée a perniidedtifier des acteurs- clés dans la
procédure budgétaire et le degré de centralitthdeun de ces acteurs. Ces calculs se fondent
sur les matrices d’adjacences associées aux cgiatagions étudiées. Celles-ci permettent de

recenser les réponses adressées par chaque menmbsedu.

Sur chaque ligne des matrices, il est possibleiréelés choix opérés par les personnes
interrogées. Lorsqu'il N’y avait pas de lien erlge personnes, un 0 était mentionné. Le cas
échéant l'intensité de la relation a été exprimaxeum nombre allant de 1 a 5 : 5 étant le plus
fort, et 1 le plus faible. Par exemple, sur la matd’adjacences relative a I'établissement du
budget (figure 32), on lit sur la premiére ligng @Ale A travaille de maniére tres forte avec B
(intensité=5), également avec D (4), ensuite avegB)Fenfin peu avec C (2) et E (1). |l
n'échange pas avec les autres membres lors dblissament du budget.

Pour mémoire, les membres associés au réseawesmsuivants :

Code Fonction Code Fonction
A Directeur Général H Resp. Finition - Métier M2
B Directeur Administratif et Financier I Resp. Mage - Activité 1.1
C Contréleur de gestion I Resp. Marquage - Actitit®
D Responsable commercial [ Resp. Lavage - Actiligé
E Directeur production J Resp. Personnalisatiorctivié 2.1
F Contréleur de gestion de production K Resp. 8gan Activité 2.2
G Resp. Préparation — Métier M1 L Resp. Emballafyetivité 2.3

Tableau 38- La liste des membres associés a I'ansdy
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Figure 32— Matrice d’adjacences valuée : I'établissement dulmget

Figure 33— Matrice d’adjacences valuée : le suivi budgétaire

Figure 34 - Matrice d’adjacences valuée : la révision budgétee
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Figure 35 - Matrice d'adjacences valuée : contacisurnaliers

2.2.1.1. Acteurs centraux et acteurs relais dans le processus budgétaire : le role du controleur de

gestion et du directeur de production

Les mesures de centralité résultent d'informatimssies des matrices d’adjacences.
Plusieurs calculs de centralité sont envisageallesagit en particulier des mesures de
centralité de degré, de centralité de proximitd'ietermédiarité®. Toutefois, il est important
de rappeler que la centralité est attachée auxithdi, et non a I'organisation. La centralité
est en effet une mesure qui est associée a unraené, mais qui dépend des relations
entretenues avec les autres membres. Ce calcul rtappalors des éléments
d’approfondissement relatifs a la place occupédgsmacteurs dans un réseau donné et peut
ainsi fournir des informations relatives a leuritajole & communiquer avec les autres et donc
a créer de linteractivité. L'encadré 3 présente feincipaux calculs de centralité mis en
ceuvre par le logiciel Ucinet 5.0.

2 ’ensemble des résultats obtenus est présentéraxa 2.2.
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PYP](\Y‘QT(\I re

Acteur/ Centralité de degré| A B C D E F G H L
Elaboration budgétaire 16 24|38 19 |36 28 24 28 17 17 16
Suivi budgétaire 20 25 135 17 |39 31 29 32 20 16 18
Révision budgétaire 18 24141 25 143 36 33 31 19 24 22
Contacts journaliers 21 23|33 22 |35 31 33 40 24 22 20
Les mesures de la centralité de degré.

Acteur/ demi-degré extérieliA B C D E F G H L
Elaboration budgétaire 15 24|38 12 14 20 20 12 10 14 15
Suivi budgétaire 15 24 |34 14 22 18 24 15 12 14 12
Révision budgétaire 15 24 |38 17 26 28 25 6 10 24 13
Contacts journaliers 15 19 |31 15 25 27 33 38 19 20 15
Les mesures du demi-degré extérieur

Acteur/ demi-degré intérieurA B C D E F G H L
Elaboration budgétaire 15 20|20 19 (35 (21 12 24 12 8 6
Suivi budgétaire 19 22 |27 15 |36 28 14 26 14 8 11
Révision budgétaire 17 19 (30 23 |41 33 20 29 19 7 12
Contacts journaliers 18 18 (24 19 (35 (22 26 34 23 20 20
Les mesures du demi-degré intérieur

Acteur/ Centralité de| A B C D E G H J L
proximité

Elaboration budgétaire| 64,7564,71|100,00 | 64,71 100,00 | 73,33 78,57| 73,33| 64,71| 68,75 68,75
Suivi budgétaire 64,7168,75| 100,00 | 64,71 100,00 | 91,67 78,57 |84,61|68,75| 78,57 73,33
Révision budgétaire 64,7164,71| 100,00 | 73,33 100,00 | 91,67 78,57|73,33|68,75| 84,61 73,33
Contacts journaliers 68,7%8,75| 100,00 | 78,79 100,00 | 78,7991,67|91,67| 78,57 | 78,57 73,33
Les mesures de la centralité de proximité

Acteur/ Centralité A B C D L
d’intermédiarité

Elaboration budgétaire 0,00 0,0 18,18 | 0,00|18,18 | 3,63 | 3,63| 1,36] 0,45 0,00 0,00
Suivi budgétaire 0,00 0,9110,97 | 0,00|10,97 |7,88 | 0,97| 3,39 0,00 0,00 0,30
Révision budgétaire 0,00 0,0/9,26 2,35|/9,26 |7,82 | 0,83| 0,23 0,23 2,06 0,23
Contacts journaliers 0,30 0,3/6,91 1,82|6,91 (1,82 | 4,48| 4,48 1,03 0,00 0,00

Les mesures de la centralité d’'intermédiarité

Encadré 3- Les mesures de centralité
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. Les membres fonctionnels, acteurs centraux du prossus budgétaire

Les mesures de centralité ont permis d’identifiertains acteurs-clés du processus
budgétaire, c’est-a-dire ceux qui établissent les ple liens, ceux qui sont en relation directe,
et ceux par lintermédiaire desquels s’effectuees changes. De plus, ces mesures
permettent de repérer les principales interactiassociées a la procédure budgétaire, et
d’examiner ainsi dans quelle mesure le systéme diadg est porteur d’interactions ou de
cohésion. La centralité de degré&ansiste a mesurer la centralitré d’un individu pson
nombre de connexions aux autres (son degré sidphgr n’est pas orienté, son demi-degré
intérieur* ou son demi-degré extérieur s'il 'estfA. Degenne & M. Forsé, 1994, p154)
Lorsqu’un individu est fortement connecté aux ajtileest dit central, le cas échéant il est dit

périphériqgue, comme le montre la figure suivante :

'\o\/A. A O\_/’

@
A est central A est périphérique

Figure 36- La centralité d’un individu

Ainsi, sur la base dia centralité de degré non orienté€ (encadré 3), 'analyse met I'accent
sur le rble central du controleur de gestion (Cpetdirecteur de production (E) dans le
processus budgétaire. Pour chacune des étapesabspus budgétaire étudie, ils représentent

en effet les acteurs qui établissent le plus daexions ou d’échanges dans I'entreprise.

Les mesures des demi- degrés intérieurs et extgrgmichaque individu, qui distinguent le
sens des relations, ont pu apporter des approfemdsnts a ces premieres observations. Le

demi-degré intérieur de centralité montre quelst $es acteurs les plus sollicités et donc

3 Les résultats présentés dans ce tableau sonté&akpartir des matrices d’adjacences valuéeanteammpte de l'intensité
exprimée de la relation.

" Le demi-degré intérieur est calculé & partir dmhee de connexions qui arrivent vers l'individu cemé ; le demi-degré
extérieur est calculé a partir du nombre de corumexqui partent de l'individu.

S Le calcul de la centralité de degré non orientéedistingue pas les demi-degrés interieurs et iextier pour chaque

individu.
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centralisateurs d’'informations, alors que le deegté extérieur permet de repérer les acteurs
les plus demandeurs d’informations. Il s’agit dalecmesures pertinentes du point de vue de
la question de recherche.

La lecture du demi- degré extérieur(encadré 3) pose le contréleur de gestion (C) cemm
I'acteur le plus demandeur d’informations. Son deetré extérieur est en effet largement
supérieur a celui des autres membres. Chargé @délligsement final du budget, de son suivi
par calcul des écarts, et enfin, de la révisionatgsctifs, il opére auprés de tous les membres
impliqués dans le processus. Ce résultat n’estspasrenant, quand on sait qu’'une des
fonctions principales du contrdleur concerne lard@tion des niveaux hiérarchiques
supérieurs et opérationnels. Le contrdleur de gesthpose ainsi un langage financier aux
opérationnels, ayant pour but de traduire les difgeorganisationnels (A. Burlaud & C.
Simon, 1997).

Par ailleurs, sur la base dernteesure du demi- degré intérieur,l est possible d’observer le
réle important joué par le directeur de produc{iéghainsi que par le contréleur de gestion de
production (F), en particulier dans les étapesuid st de révision budgétaire. Les mesures
révélent également une évolution importante du ebggré intérieur du directeur de
production, qui augmente sur chacune des étapda pgeocédure (+1 de I'élaboration au
suivi, +5 du suivi a la révision). En effet, pluesdécarts vont apparaitre dans les résultats,
plus le directeur de production va étre sollici@nsl les phases de suivi et de reévision,
notamment par les responsables d’activités opératis, comme le suggerent les matrices
d’adjacences (pp. 198-199). Le contrdleur de gestioant a lui, apparait également de plus
en plus central lors des étapes du processus lauegét7 de I'élaboration au suivi ; +3 du
suivi a la révision). Il est de plus en plus sdakigpar 'ensemble du réseau, ce qui napparait
pas surprenant. De méme, il est possible d’obsaguerla centralité des responsables de
métiers augmente lors de la révision budgétairde agtape renforcant les échanges et la
coopération.

En résumé, la mesure du demi degré intérieur cuoefique le directeur de production, le
controleur de gestion de production et le contndlele gestion sont les principaux
centralisateurs d’informations, ce qui semble logiglans les phases de suivi et de révision.
La lecture des matrices d’adjacences montre aussieggdirecteur de production est sollicité
notamment par le contrleur de gestion, par lectbre financier, enfin par les responsables

de métiers.
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S’il est communément admis que le contrdleur de g&gsn joue un réle central dans la
procédure budgétaire, les résultats observés vienmie souligner toute l'importance
d’autres acteurs tels que le directeur de productio, qui occupe un poste de liaison dans
la procédure budgétaire, et peut étre assimilé a ur cadre intégrateur ». En particulier,
son investissement dans les phases de suivi et d®ision peut étre associé a des
processus de traduction des résultats apparents dé socialisation des connaissances en

complément du rdle joué par le contrdleur de gestim

» L’identification d’« acteurs relais » dans le procesus budgétaire

Les résultats précédents peuvent étre approfondisega des calculs plus fins de
centralité, tels que la centralité de proximitéddatermédiarité.
La centralité de proximité peut étre définie comme la mesure dans laquell@digidu n'a
pas besoin de relais pour communiquer avec lesaaufile peut étre interprétée comme une
mesure d’autonomie et d'indépendance a I'égardahirgle exercé par d’autres (E. Lazega,
1998). Calculée sous forme d’indice, cette mesarg ¥ lorsque I'individu est adjacent a tous

les autres.

Ainsi, 'analyse de la centralité de proximité ma& nouveau le contréleur de gestion et le
directeur de production au centre du processusédtanlg : ce sont les seuls acteurs adjacents
a tous les autres, en contact avec I'ensemble desbnes du réseau lors de chacune des
étapes du processus budgétaire (leur centralitprobemité est égale a 1). Vecteur de la
diffusion des objectifs et de la stratégie, le odleur de gestion apparait comme l'acteur par
lequel s’établit le lien entre les niveaux opénatiels et la direction. Son rdle dans le
processus budgétaire est complété par celui datdirede production. De plus, une lecture
des matrices d’adjacences a permis d’observal gexiste pas de liens directs entre les
responsables d’activité et la direction générale efinanciére. Les échanges entre ces
acteurs ont lieu par I'intermédiaire du directeur de production, constituant un « pont
hiérarchique » entre les niveaux opérationnels eupérieurs. En outre, les responsables de
métiers établissent des relations fortes dansréprnise, avec le directeur de production et le
contréleur de gestion d’'une part, et avec les nesgiales d’ateliers dont ils ont eux-mémes la

responsabilité d’autre part.
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Enfin les responsables de métiers n’ont quasimentag de contacts avec I'équipe de
direction, ces relations s’effectuant par le biaislu directeur de production, constituant

un relais entre les niveaux opérationnels et hiérahiques.

La centralité d’'intermédiarité, quant a elle, peut étre définie comme la capakité acteur

a intervenir au sein de relations entre autresuest&n effet, I'idée de Freeman, a la base de
ce calcul, était de montrer gu'un individu pouvéire faiblement connecté aux autres
(centralité de degré faible) mais s’avérer étreintarmédiaire nécessaire a la relation et a
I'échange (E. Lazega, 1998). E. Lazega (1998) Ream@ecomme « I'idée du contrble exercé
par I'acteur sur les interactions entre deux auteeseurs »p.44) Selon lui, plus un individu

se trouve sur un chemin dit « passage obligé »e atdux acteurs, plus il est central de ce
point de vue. L'indice d’intermédiarité n’est difédht de O que si l'individu peut servir
d’'intermédiaire. Cet indicateur vient compléter lasalyses précédentes et apporte des

éléments nouveaux pour I'analyse.

L’étude de la centralité d’intermédiarité renfortze position de « passage obligé » du
contréleur de gestion et du directeur de productiootamment entre les niveaux
opérationnels et la direction, lors de chacuneédases du processus budgétaire. lls se posent
en intermédiaires entre les autres membres, notaimemtre le personnel opérationnel et la
direction. Ceux-ci n"échangent en effet que pabvidés de ces deux personnes. Il est a noter
que la direction (générale et financiere) n'occepeaucun cas une position d’'intermédiaire
dans le processus budgétaire. Ces fonctions- lads&éguées au personnel fonctionnel, en
I'occurrence ici, aux contréleurs de gestion etdaecteur de production. Les positions de
passage obligé occupées par ces individus légitimbns leur réle de traducteur dans
I'organisation (M. Callon, 1986). Les membres famabels sont ici en charge d’'un exercice
constant de traduction des objectifs financiersdes résultats auprés des membres

opérationnels.

Ces résultats suggérent un fort appui de la praeédudgétaire sur les postes de liaison (H.
Mintzberg, 1982) en particulier ceux occupés patditecteur de production ou le contréleur
de gestion production, permettant de « raccourtdrligne hiérarchique (M.A. Albernethy &
A.M. Lillis, 1995). Ces postes permettent en effet de « structurer » anpartie des
échanges informels dans l'organisation. lls apparasent particulierement importants
dans le processus budgétaire, et pourraient étre @andus comme vecteurs de la

compréhension des objectifs et du partage d’'un lamage financier.En outre, les mesures
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soutiennent I'existence d’'un processus de déceésdtamin horizontale dans I'entreprise (H.

Mintzberg, 1982), s’appuyant sur des mécanismendedination informels forts.

De maniéere généraléanalyse des centralités permet de mettre en avaés interactions
autour du processus budgétaire, et l'interactivitésoulignée par R. Simons (1987, 1990).
Plus précisément, elle suggere que les mécanismes diffusion des objectifs et de la
stratégie reposent au moins partiellement sur I'aégdn du contréleur de gestion et du
directeur de production. C’est par I'intermédiaire de ces acteurs que sesadale le lien
opérationnel- financier au sein du réseau étudéécantréleur de gestion apparait comme le
« traducteur » des objectifs financiers auprés rdembres opérationnels, dont les actions
peuvent parfois s’avérer divergentes. Ces actéurohstituent potentiellement les acteurs
relais de la procédure budgétaire étudiée, s'ims&fans un ensemble connecté que représente
le réseau identifié. De plus, leur position cemtrdians le réseau étudié suggere qu’ils

disposent d’'un certain pouvoir social, comme |ldigaoea T. Froehlicher (1998).

Dans le cas étudié, le lien opérationnel-financiedans I'entreprise s'établit par
I'intermédiaire du contréleur de gestion et du directeur de productionacteurs relais de
la diffusion des obijectifs et de la stratégie danbentreprise. Ainsi, la forte connexité
entre les membres du réseau permet de vérifier quies processus budgétaires sont

fortement générateurs d’interactions a la fois veiitales et horizontales.

2.2.1.2 Des acteurs de plus en plus impliqués dans le processus budgétaire

La comparaison des centralités de degré observéemtdles étapes du processus
budgétaire permet de distinguer les étapes quioresfit linteractivité. De plus, une
comparaison des centralités associées au procéseigetaire d’'une part, aux contacts
journaliers d’autre part, permet d’analyser le oecément des interactions induites par les

systémes budgétaires.

» La phase de révision budgétaire : une étape de ramtement des interactions

Les différentes mesures de centralité précédemmeddentées (encadré 3) laissent

entrevoir une certaine évolution des réles desuestdurant le processus budgétaire. Le
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tableau suivant reprend les centralités rattachédmque individu, en mettant I'accent sur les

progressions observées lors de chacune des érapsagees.

Acteur/ Centralité de degré| A B C D E F
Elaboration budgétaire 14 24 38 19 36 28
Suivi budgétaire 20| +4 25 | +1 35 -3 17 -2 39 | +3 31 | +3
Révision budgétaire 18 -2 24 0 41 | +6 | 25 | +8 | 43 | +4 | 36 | +5
Acteur/ Centralité de degré| G H I J K L
Elaboration budgétaire 24 28 17 13 17 16
Suivi budgétaire 29| +5 | 32 | +4 | 20 | 43 | 24 | +9 | 16 -1 18 | +2
Révision budgétaire 33 +4 | 31 -1 19 -1 32 | 48 | 24 | +8 | 22 | +4

Tableau 39- I'évolution des centralités de degré sles étapes du processus budgétaire

Le tableau 39 montre que tous les acteurs, y cemgperationnels, ont augmenté leur
centralité de degré entre les étapes d’élaboratiate révision budgétaire. En particulier, les
responsables d’activité (acteurs | a L) ainsi ges tesponsables de métiers (G et H)
établissent beaucoup plus de connexions a mesereaprocessus avance. De méme, des
membres fonctionnels tels que le controleur deigeste production (F) ou le directeur de

production (E) échangent davantage dans les pdaes&wvision.

Autrement dit, et en résumé :

- La phase d’élaboration semble induire moins d’ingractions que les phases de suivi gt
de révision et reste le fruit d’'un dialogue entred direction et le personnel fonctionnel.

- La phase de révision apparait comme la plus «iatactive », entrainant un
renforcement des échanges. Cette étape peut en ef&e considérée comme une phage
de discussion et de « mise a plat » des résultatsermédiaires, visant a faire émerger de$

solutions et de nouvelles orientations (Simons, 1B81990).

» L’évolution des mesures: les changements observggendant et hors processus

budgétaire
Le tableau suivant permet de comparer la centraldgenne observée lors du processus

budgétaire (moyenne de I'élaboration, du suiviestadrévision) avec la centralité observée en

dehors de ce processus (contacts journaliers).
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Acteur/ Centralité de degré| A B C D E F G H I J K L

Moyenne de la centralité de18 |24,3 |38 20,339,3 |31,6 | 28,7| 30,3 18,17 23 19 18(7
degré du processus

budgétaire

Centralité de degré des 21 23 33 22 35 31 33 40 24 26 22 20

contacts journaliers

Tableau 40- Une comparaison des mesures de la caiite de degré pendant et hors procédure
budgétaire

Une observation comparée des mesures de centdalitdegré pendant et hors procédure
budgétaire (contacts journaliers) permet de catiaeté’aspect interactif de la procédure. En
effet, une comparaison entre les contacts observé&sccasion du processus budgétaire et
dans les relations journaliéres conduit a constaterle directeur financier, le contréleur de
gestion, le directeur de production et le contmblbeigestion de production ont une centralité
qui est nettement augmentée lors de la procédudgébaire. De plus, les matrices

d’adjacences (Cf. pages 198-199) montrent quedegssus budgétaire semble renforcer la
coopération et linteractivité entre les acteurmsddientreprise, et plus particulierement la
coopération opérationnels-fonctionnels. Les ménoesparaisons relatives aux demi-degrés
intérieurs et demi-degrés extérieurs suggerentedgait un renforcement des interactions

entre certains membres :

Acteur/ Centralité A B C D E F G H | J K L

Moyenne du demi-degré |17 20,3 |25,7 | 19 |37,3 |27,3 | 15,3| 26,3 15 73| 7,7 9,7
intérieur du processus

budgétaire

Demi- degré intérieur des |18 18 24 19 35 22 26 34 23 21 20 20

contacts journaliers

Tableau 41- Une comparaison des mesures de demi-deintérieurs pendant et hors procédure
budgétaire

Acteur/ Centralité A B C D E F G H | J K L

Moyenne du demi-degré |15 |24 |36,7 | 14,3| 20,7| 22 23 11 107 20 17,3 13,3
extérieur du processus

budgétaire

Demi- degré extérieur des | 15 19 31 15 25 27 33 38 19 23 20 15

contacts journaliers

Tableau 42- Une comparaison des mesures de demi-tegxtérieurs pendant et hors procédure
budgétaire
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Les mesures des demi-degrés intérieurs confortaat Igrs du processus budgétaire, le
directeur financier, le contrbleur de gestion, ilecteur de production ainsi que le contréleur
de gestion de production sont les acteurs lesgullliigités. Leur centralité dans ce processus
est supérieure a celle observée durant les contaatsaliers. Le demi-degré extérieur, qui

caractérise les relations en provenance des acteordre que le contrleur de gestion et le
directeur financier sont les seuls acteurs qui argent leur centralité lors de la procédure

budgétaire. lls sont les plus demandeurs d’infolanata ce moment la.

Les mesures propres au personnel opérationnell(Gsaulignent que ceux-ci, au contraire,
échangent davantage en dehors de la procédure thitdg&€ependant, les interactions les
plus significatives pour I'analyse sont celles erdes membres et le personnel fonctionnel ou
hiérarchique. De ce point de vue, les matricesjd&@mhces montrent par exemple que tous les
membres opérationnels (G a L) déclarent avoir disgions plus intenses avec le directeur de
production lors de la révision budgétaire que dutas contacts journaliers. De méme, les
interactions entre le personnel opérationnel eblaréleur de gestion de production semblent
renforcées lors des étapes de suivi et de révigomapport aux contacts journaliers. En ce
sens/a procédure budgétaire, peut, au travers de cettétape, étre considérée comme un
mécanisme de renforcement des interactions et donpotentiellement créateur de

cohésion.

Dans le cas étudié, le contréleur de gestion etd@&ecteur de production tiennent un réle
central dans la procédure budgétaire : ils se situg au coeur du processus budgétairg,
établissant des connexions entre le sommet et lesbde la hiérarchie. De plus, au cour

vJ

de la phase de révision en particulier, la procéd@ budgétaire renforce la coopération e
les échanges informels entre fonctionnels et opérannels, induisant des contacts et dgs

échanges habituellement inexistants.

2.2.2. La création de cohésion et les relations informelles dans la procédure budgétaire

Les calculs de centralité et les positions a la t@ntrales et intermédiaires occupées
par certains individus laissent supposer des mg&ems de création de cohésion dans
I'organisation. En effet, la procédure budgétaeegrdit, par le biais de ces acteurs, faciliter la
création de cohésion organisationnelle. Dans ce, sles travaux des sociologues de la

traduction soulignent que, s'il est réussi, le pssus de traduction devrait conduire a un
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discours commun (M. Callon, 1986). Autrement dit, siagit bien d’aboutir & une

représentation partagée, et donc a un certain unideaohésion organisationnelle. Les calculs
de densités peuvent alors permettre de porter ganjent sur le degré de cohésion de
I'ensemble. De plus, la mise en avant de souspgscohésifs permet d’'observer dans quelle
mesure les groupes communiquent entre eux et comseestructurent les échanges dans
chacune des étapes de la procédure budgétaitagill d’apporter un complément a la vision

précédente en donnant une représentation des dibei® et de la création de cohésion
associées a la procédure budgétaire. Au delabliss@ment de sociogrammes permet la

représentation des réseaux informels de relatians torganisation.

2.2.2.1. Une augmentation de la cohésion dans le processus budgétaire

La question de la cohésion est une problématiquepawr du contréle de gestion (Dupuy,
1999b). L’'analyse de réseau peut apporter des élénte réponses a cette question. Le
concept de cohésion est tres étroitement liéed del densité, comme le souligne Moreno :
« J'ai émis I'hypothése selon laquelle, plus le boendes couples qu’unit une attraction
réciproque est grand, plus linteraction a d’impance dans le groupe et plus il y a de
chances que la cohésion y soit fort¢l934, p. 321¥. De plus, la forte connexité des liens
mutuels est étroitement associée a la cohésionédeau, et donc a la faisabilité de
coopération entre les membres (T. Froehlicher, 1988si, en premier lieu, les calculs de
densité des réseaux étudiés ainsi que I'établisserde sociogrammes permettront de
visualiser le degré de cohésion. Par ailleurs, igernen avant de cligues ou sous- groupes

cohésifs, permettra d’affiner la question de latoh de cohésion interne.

» Ladensité du réseau associé au systéme budgétaire

La densité totale d’'un réseau peut étre calculéfieant le rapport entre le nombre de
liens établis et le nombre de relations possiblesean du réseau social. D’autres mesures,

telle que la cohésion basée sur la distance gépa#simoyenne (Average Distance-based

"8 Cité par P. Parlebas, 1992, p. 191.
"I s’agit du nombre de pas minimum nécessairesétallissement d'une relation. Par exemple, le fahif 2 » &
l'intersection de A et de G signifie qu'il existe intermédiaire entre A et G, et que 2 pas sonéseaires a I'établissement

de la relation.
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cohesion), constituent des indicateurs du degréotiésion d’'un réseau. L’encadré suivant
présente la matrice des distances géodésiqueséaesacl’élaboration budgétaire et montre

comment s’effectue ce calcul.

Average distance = 1.500
Di st ance-based cohesi on = 0. 750

(range 0 to 1; larger values indicate greater cohesiveness)
Distance-weighted Fragmentation = 0.250
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Encadré 4- Un exemple de matrice des distances gésdjues

Le tableau suivant propose les mesures de densité eohésion relatives a 'ensemble des

situations étudiées :

Elaboration | Suivi budgétaire Révision Contacts
budgétaire budgétaire journaliers
Cohésion basée sur la 0,750 0,792 0,788 0,841
distance géodésique
Densité calculée a  1,5152 1,7197 1,9470 2,1212
partir des moyennes de
valeurg®

Tableau 43- Les mesures de densité et de cohésion

Le calcul de densité montre que celle ci augmentechacune des étapes du processus
budgétaire. Par ailleurs, il apparait que la camgsicalculée a partir des distances
géodeésiques, se différencie : l'indice de cohéssh plus élevé pour la phase de suivi
budgétaire que pour les autres étapes du procémgigetaire. De méme, la densité est
constamment plus élevée dans les contacts joumnhalielle augmente entre les étapes
d’élaboration d’'une part et de suivi et de révistbautre part. Autrement dit, au fur et a
mesure de la progression du processus budgétaie latrecherche des causes des écarts en

vue d’établir une révision des standards, la caméapparente du réseau se renforce.

"8 Le calcul de densité est supérieur & 1 du faitlgualcul se fonde sur les matrices valuées (oudichotomisées).
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Ainsi, la phase de préparation budgétaire apparaipotentiellement moins contribuer a
la cohésion qudes étapes de suivi et de révisiohes discussions et les échanges suscités
par les résultats de I'organisation se réveleraientlors associés a des mécanismL

formels et informels de renforcement de la cohésigplus puissants que ceux associés apix

phases préparatoires

* Les sociogrammes comme moyen de visualisation dedahésion et de la connexité des

réseaux d'acteurs

Le sociogramm€ permet une représentation complémentaire de leéseptation
hiérarchico-fonctionnelle de I'organisation et defations entre ses membres, comme le
montrent les figures 37 a 40. Il symbolise en paligr les réseaux de relations informels
associés aux différentes étapes du processus hirdgédtors de chacune de ces étapes, le
sociogramme obtenu possede une forme plus ou moBrsondie », caractéristigue de
I'existence d’'un réseau fortement connexe, danseldg nombre de relations est relativement

important.

Elaboration budgétaire

Figure 37— Sociogramme des relations associéesddboration budgétaire
Ainsi, chaque sociogramme permet de visualiserolmbre d’arcs liant les individus entre

eux, chaque arc représentant une relation. Il afjpassez clairement que le sociogramme

associé a I'élaboration budgétaire (figure 37)nesins dense que ceux associés au suivi et a

79 Les sociogrammes ont été réalisés grace au medijid du logiciel Ucinet V.
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la révision budgétaire (figures 38 et 39). On obsdors de cette étape en particulier un

nombre moins important d’arcs.

Suivi budgétaire

Figure 38- Sociogramme des relations associées aivsbudgétaire

Sur le sociogramme des relations liées au suivgétaire, il est possible d’observer que le
nombre d’arcs associés au contréleur de gestigoratuction (F) se renforce. Ses relations
avec les autres membres du réseau sont en effeigzade 7 a 10. Les liens induits par cette
phase de suivi sont en particulier orientés veygdsponsables opérationnels d’activités (J, H
etL).

Révision budgétaire

216




CHAPITRE 3 - La reconnaissance du probléme de la transversalité dans les systemes budgétaires par ’étude
exploratoire

Figure 39— Sociogramme des relations associées adsision budgétaire

D’autres arcs apparaissent sur le sociogramme dkdions associées a la révision
budgétaire : des relations entre le responsablenanial (D) et le personnel opérationnel

associé aux deux métiers Préparation et Finition.

Contacts journaliers

Figure 40- Sociogramme des contacts journaliers

Le sociogramme associé aux contacts journaliersarajtplogiquement comme le plus

fortement connexe. Il est en effet celui qui apfidesplus stratifié des réseaux observés.

L’observation des sociogrammes montre que le nonddaecs associés aux niveaux

opérationnels augmente sur chacune des étapes gwodt@dure budgétaire. Lors de
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I'élaboration budgétaire (figure 37), 23 dftsont associés aux acteurs |, J, K &t klors
gu’'on peut compter 27 arcs lors du suivi (figurd,3& 30 lors de la révision budgétaire
(figure 39).0n remarque donc que les relations associées a eeteurs augmentent lors

de cette étape, qui demande plus d’'investissement @ersonnel opérationnel, dans ses
échanges avec le personnel fonctionnel en particeti En effet, plus les
dysfonctionnements sont apparents lors du suivi bugktaire et les actions de révision et
corrections nécessaires, plus les « acteurs-relaisont étre impliqués dans la procédure
Lors de la phase de suivi, ils sont appréhendésmmxndes acteurs impliqués a la fois dans
des activités informationnelles d’extériorisation de combinaison, et dans des actions de
conseil, sources d'intériorisation. (...) lls sontaégment chargés d’inciter les décideurs a
partager leur expérience dans une perspective déalsation de la connaissance (M.
Bollecker, 2002, p.119). H. Amblard at. (1996) précisent en effet que leur position de
« passage obligé » permet aux acteurs de s'implidaes des opérations de traduction. C’est
a la fois leur position d’expert (D. Bessire, 198b)eur capacité a problématiser et socialiser

I'information qui conférent a ces acteurs leur pmiude coordination.

2.2.2.2. L’identification de sous-groupes cohésifs associés a la procédure budgétairve

Les aspects cohésifs des systémes budgétairest@rapgréhendés par le biais de
I'identification de cliques, également appeléesssgioupes cohésifs. L'analyse de ces sous-
groupes permet de repérer quelle est la place éecpar les acteurs et leur aptitude a

s'insérer dans des réseaux cohésifs lors de chalmssituations étudiées.

» L’identification de cligues comme mode de représeation de la cohésion

8 Nous comptons le nombre total d’arcs partant deeeh des acteurs donc les relations & destinaticengprovenance de
chaque acteur.
8 | es acteurs I, J, K et L sont respectivement $poasable des activités moulage, marquage, etéaviagresponsable de

I'activité personnalisation, le responsable detitai# satinage, et le responsable de 'activitdaliage.
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E. Lazega (1998) rappelle g« un des objectifs les plus importants de I'analgee
groupe réside dans l'identification de sous-groupedésifs a l'intérieur d’'un ensemble
social » (p. 49) Selon cet auteur, la méthode d’analyse de réseaial sdevrait alors
permettre d’apporter des compléments a la thé@seodganisations, notamment a la question
de la cohésion organisationnelle. La cohésion tpllelle est décrite par E. Lazega (1998) est
basée sur I'existence de relations fortes, inteesdsdquentes. Trois principales propriétés
peuvent permettre la formalisation des sous- grewgehésifs : la réciprocité complete (les
individus se choisissent entre eux ou sont adjagehaccessibilité (tous les membres sont

connectés, mais pas nécessairement adjacente)nlere de membres adjacents.

La clique peut étre définie comme un sous-groupteritent cohésif basé sur I'hypothése de
réciprocité complete dans le sens ou les individosit adjacents et se choisissent
mutuellement entre eux. Un individu peut appartangusieurs cliques, de méme qu’il peut
exister plusieurs cliques au sein d’'un groupe étudans I'étude menée, le logiciel Ucinet 5 a

permis l'identification de plusieurs cliques suachne des étapes étudiées (tableau 44).

Par ailleurs, la définition de la clique a recictdique d’étre restrictive. Cette restriction tien
au principe de réciprocité compléete sur lequel sepbidentification des cliques. Aussi,
I'élaboration des n-cliques, basée sur le prindiagcessibilité permet de mettre en avant des
sous groupes cohésifs en fonction du nombre de «’paécessaires a la communication.

Par exemple, dans une n-clique ou n=2, il est sadesde faire deux pas (donc de passer par
un intermédiaire) pour établir la relation. Il éeisin autre moyen de juger de la cohésion des
groupes : le k-plex. Le k-plex, quant a lui, idéatdes sous-groupes cohésifs en fonction du
nombre minimum de membres adjacents a tout memirsods groupe. Ces définitions,
moins restrictives que celle de la clique, pernmettes identifications de sous groupes plus
robustes et moins vulnérables (E. Lazega, 1998)siAski I'on cherche a identifier les n-
cligues avec n=2 au travers des étapes budgétiirdes contacts journaliers, on obtient
toujours le méme résultat, c’est-a-dire l'idengfion d’'une seule cligue. Cette mesure
démontre alors, qu’'a un degré de relation indirelgteéseau dans son ensemble peut étre
considéré comme cohésif. Dans le cas étudié, mdtaés associés a lidentification des

cliques se sont avérés plus riches pour I'analyse.

Etapes Nombre de sous — groupes  Sous — groupes

1- Elaboration budgétaire 4 1:CEGHJKL

82 Le concept de pas est associé a celui de disgémeésique : Lazega (1998) définit la distance égiatie comme le

plus court chemin entre deux sommets, i.e. le neminimum de pas qu’un acteur i doit faire pouoiefire un acteur j. »
(p. 40)
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:CEGHI
:CEGFI
:CEABDF

:CEGHFIJ
:CEGHJFL
3CEHFB

4 CEFDAB

SCEGHJKL

2- Suivi budgétaire 5

N R(dhWDN

3- Révision budgétaire 7 1CEFGHJL
CEFGIJ
CEFDJ
CEFDAB
CEGHJKL
CEGIJK
CEDJK

:CEGHIJKL
:CEGHIF
:CEGHFD
:CEGHDJ
:CEGDFA
:CEDFAB
:CEDFAH

4- Contacts journaliers 7

~NO O PAP,WNRINOORARWDN

Tableau 44- L'identification de sous- groupes cohds lors de la procédure budgétaire

e La place des acteurs dans les mécanismes de créatite cohésion

Un ensemble cohésif est ici défini comme un enserdihteractions explicites et stables

entre acteurs. La lecture du tableau 44 appellelaarques suivantes :

- Tout d’abord, lors de chacune des étapes budgstdeux acteurs sont mentionnés dans
chacun des sous- groupes : le controleur de gestiet le directeur de production (C et

E). Cela renforce les résultats précédents suivaguéds ces deux acteurs sont centraux du
point de vue de la procédure budgétaire. lls viahiseutenir la création de cohésion dans
I'organisation (Y. Chabin, 2000). Ces deux acteaanst au centre de I'ensemble des relations,

et donc au coeur des cercles sociaux.

- Un autre point a souligner est la place des mesgues d’activités et de métiers : sur
chacune des étapes étudides, deux responsables de métiers (G et H) sont paminés
dans les mémes sous- groupes, ce qui souligne Besnce d'une coordination latérale
forte. En revanche, les relations latérales entre resid@s d’activités ne sont pas toujours
réciproques. Ainsi, si dans les contacts journsliees membres opérationnels semblent
beaucoup communiquer, leur coopération diminue tamsdre de la procédure budgétaire.
En effet, lors de I'élaboration budgétaire par egkanles responsables d’activités rattachés
aux meétiers « Préparation » (I) et « Finition » Kl, L) n’entrent pas en contact. lIs
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communiquent par le biais d’intermédiaires. Il ng communication directe entre
responsables d’activités qu’au sein de mémes raéfgrrevanche, les relations directes entre
ces personnes (en particulier | et J) augmentens dies étapes suivantes du processus

budgétaire que sont le suivi et la révision, conen@ontre le tableau 44.

Les données produites par le logiciel relative§dentification de cliques suggerent ainsi la
spécification de quatre cliques associées a |'éitlmm budgétaire, cing associées au suivi, et
sept associées a la révision budgétaire. De mps.cliques ont également été identifiées dans
les contacts au jour le jour. Ainsi, le nombre drissgroupes cohésifs montre que la
procédure budgétaire devient de plus en plus ictigeaet cohésive au fur et a mesure qu’'elle
progresse, impliquant davantage d’individus. Citee connexité entre les membres lors de
ces étapes est le fruit de mécanismes de coomiingtienses dans I'organisation, qui relient
en particulier les personnes en position fonctilareux autres personnes, vers le haut et le
bas de la ligne hiérarchique. Ces mécanismes delination informels apparaissent alors
comme les compléments nécessaires des mécanismeslsfade contrdle (H. Mintzberg,
1982 ; N.B. Macintosh & R.L. Daft, 1987 ; N. Guib& Y. Dupuy, 1997 ; A.M. Albernethy

& P. Brownell, 1999).

Conclusion 2.2 :

L’analyse ainsi menée met en évidence quelquessigiinteractivité associés aux

systemes budgétaires :

- L’existence d’'une coordination latérale :des groupes fortement cohésifs ont été identifiés,
a savoir des groupes constitués a la fois des memrfbnctionnels tels que le contréleur de
gestion, et de membres opérationnels, tels quedetedur de production ou les responsables
de métiers. Egalement, des liens forts entre desopees appartenant aux deux meétiers ont

pu étre identifiés, ce qui caractérise la présefmee coordination latérale dans I'entreprise.

- Le caractere interactif du processus budgétaire le processus budgétaire, dans son
avancement, induit des interactions nouvelles gilde en plus fortes dans 'organisation. La
phase de révision en particulier apparait comm@ua interactive et cohésive du processus

budgétaire.

- Le lien opérationnel- financier : celui-ci s’effectue par I'intermédiaire du contrtede
gestion ou du directeur de production, et permetdlier les personnels opérationnels au

personnel de direction (directeur général et firmcLes jeux d’acteurs considérés comme
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intermédiaires apparaissent de fait primordiauxsdin procédure budgétaire et dans le

processus de diffusion des objectifs.

De maniere générale, l'analyse suggeére une certai@éation de cohésion associée aux
systéemes budgétaires et donc au contréle de ge#lienrenforce les études relatives au role
des instruments de contréle comme facteur de comésiépassant I'approche du budget
comme un ensemble de techniques (S. Burchedll.&1980). De plus, il apparait que les
échanges liés aux systémes budgétaires ne sontsgllsment verticaux mais également
horizontaux, ce qui renforce les processus d'icteya induits par la procédure budgétaire
(M.A. Albernethy & A.M. Lillis, 1995). Ces relatiansont probablement renforcées par
I'existence d’une procédure ancrée sur des budigatsversaux, mais I'étude exploratoire n'a

pas permis de recueillir d'informations complémeéetasur ce point.

Enfin, I'étude de cas conduite dans cette entreprs permis d'apporter des

approfondissements a la proposition 2 énoncéenettefchapitre 1 :

Proposition 2 :

La transversalité des systémes budgétaires dewimé associée au développement
d’interactions entre acteurs, elles-mémes tranales@2.1).
Cette transversalité des systémes budgétairesgioéine également associée au déploiement

de mécanismes de coordination inform(@2.2).

En particulier, il a été possible de vérifier que grocédure budgétaire a engendré des
interactions nouvelles entre fonctionnels et op@émakls, mais également de souligner

I'importance de la phase de révision dans la preedudgétaire.

En résumé, le processus budgétaire est donc percti grésenté comme porteur de
cohésion et d’interactions entre fonctionnels et @yationnels. Il restera a préciser ef

confirmer les jeux d’interactions entre acteurs etes mécanismes d'échanges informel

)

étroitement liés a ces mécanismes cohésifs.

CONCLUSION DE LA SECTION 2

L'étude exploratoire visait a comprendre et déchirgprocessus d’ « interactivité »

associé a la démarche budgétaire.
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Cette étude souligne que, par les jeux d’acteuiksyscite, le processus budgétaire conduit a
expliciter et représenter les interactions autrese diérarchiques, c'est a dire les
transversalités. Si ce constat ne parait pas esugmienant ou original, il faut surtout en noter
la reconnaissance de plus en plus explicite pardiffeérents acteurs, notamment les
contrdleurs de gestion et personnels de liaisod’eicadrement tels que le directeur de
production. La position coordinatrice de ces demjiea mi-chemin entre coordination
financiere et coordination industrielle, met unésfencore I'accent sur la centralité techno-
eéconomique de la fonction : le contrbleur de gesioopére une coordination techno-
économique intra et transfonctionnelle située enltae coordination technique et la
coordination financiére ¥P. Besson et H. Bouquin, 199A)insi, confronté au probleme de
partage des connaissances et du langage, le @wledgestion forme en quelque sorte le
point cardinal de I'émergence de la reconnaissaduae lien entre transversalité et

représentations formelles de I'organisation etalpesformance.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 3 : VERS UNE AFFIRMATION DES
LIENS ENTRE TRANSVERSALITE ET SYSTEMES BUDGETAIRES

Les études exploratoires soulignent a la fois lés@nce d'une préoccupation de
transversalité dans les organisations et la voldhiéliser des instruments de contréle de
gestion cohérents avec les découpages organiselsodéfinis en fonction d’'une inspiration
de transversalité. En particulier, les systemegyétaires sont explicitement percus comme
potentiellement porteurs d’'informations sur lesetdjde contrble que sont les activités, les

processus ou les métiers identifiés.

La question des modes de conceptions (hiérarchfooctionnel ou transversal) et
d’utilisation des systémes budgétaires (diagnasitiinteractif) a été abordée au cours de ces
études exploratoiredn outre, I'analyse plus fine conduite au moyen déétude de cas
confirme la reconnaissance du rble du processus bgétaire comme support

d’interactions et de création de cohésion dans I'ganisation.

De maniere générale, le travail exploratoire matsiaien lumiére certaines intentions
d’utilisation interactive des systemes budgétainésconfirme au passage que, dans ce
processus, le contrbleur de gestion peut jouer Gle essentiel de «révélateur » de la

transversalité et de I'interactivité dans I'orgaatien.

La recherche de mise en cohérence entre les laginaditionnelles et transversales semble
donc émerger dans la compréhension de I'organisatidans celle des systemes budgétaires.
C’est pour évaluer la portée de cette tendancediffiasion dans les entreprises, et les
principaux aspects de sa mise en pratique qu’acitduite 'enquéte dont la méthodologie a
été présentée au chapitre 2. Les enseignementitdecaquéte sont exposés dans le chapitre

suivant.
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- CHAPITRE 4 -

LES ENSEIGNEMENTS DE LENQUETE PAR
QUESTIONNAIRE SUR LES LIENS ENTRE
TRANSVERSALITE ET SYSTEMES BUDGETAIRES

L’enquéte par questionnaire s’est voulue compléaientdes analyses exploratoires
précédentes. L'objet de ce chapitre est donc depl&ter, selon une vision extensive,
I'approche des liens existants entre transversealitéystémes budgétaires. L'enquéte par
guestionnaire a porté, en effet, sur un échantitler63 entreprises. Elle a donné lieu a des
traitements statistiques descriptifs composés tyaea univariées et bivari&sréalisés a
'aide du logiciel Sphinx Lexica. Etant donné leraxere descriptif et analytique de la
question de recherche, il a été décidé d'utilises dnéthodes statistiques permettant
d’explorer plus avant les résultats, toujours damparadigme interprétatif. Le questionnaire
a été adressé a un échantillon large de contrOlgeirgestion et de directeurs financiers.
L’enquéte a porté sur une population de 530 enseprappartenant au secteur industriel,
toutes membres de la DFCG (Association Nationageieecteurs Financiers et de Controle
de Gestiorff. Ces entreprises ont été choisies de maniéreoatégiarmi les entreprises
industrielles du fichier de la DFCG. Au total, 63egtionnaires exploitables ont été recueillis,
ce qui correspond a un taux de réponse de 11,9%fassant compte tenu de la longueur et
de la complexité du questionnaire. Le fait que @&3niores aient jugé intéressant de retourner
le questionnaire vient, d’'une certaine maniére,fiooer la |égitimité de I'enquéte et du

théme abordé.

= |nformations préalables sur I'échantillon d’entieps :

Les tableaux 45 et 46 récapitulent les caractguies de taille, d’activité et de cotation des

entreprises interrogées.

8 Les tris croisés ont été réalisés a partir des lies plus significatifs obtenus & partir du tesChi2.

8 Nous remercions I'association DFCG qui a acceptéallaborer avec nous pour les besoins de I'erquét
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Secteur d’'activité Nombre
d’entreprises
Autres industries extractives 1
Industries alimentaires 4
Industries textiles 2
Travail du bois et fabrication d’articles en bois 1
Industrie du papier et du carton 4
Edition, imprimerie, reproduction 3
Industrie chimique 6
Industrie du caoutchouc et des plastiques 1
Fabrication d’autres produits minéraux non méta#is) 3
Métallurgie 2
Travail des métaux 2

Fabrication d’'instruments médicaux, de précisidoptigue et d’horlogerie 2

Fabrication de machines et d’équipements 1
Industrie automobile 1
Fabrication d’autres matériels de transport 4
Fabrication de meubles, industries diverses 3
Commerce de gros et intermédiaires du commerce 6
Commerce de détail et réparations d'articles doioness 2
Autres 15
Total 63
Tableau 45— Le secteur d’activité des entreprisesterrogées$®

Echantillon de I'enquéte
Caractéristiques Effectif Pourcentage
Taille
Effectif > 500 personnes 28 44,4%
Effectif < 500 personnes 33 52,4%
Non réponse 2 3,2%
Nature de la structure juridique
Entreprise indépendante 32 50,8%
Groupe ou filiale d’un groupe 31 49,2%
Structure actionnariale
Société cotée 15 23,8%
Société non cotée 33 52,4%
Non réponse 15 23,8%
Statut du répondant
Contrdleur de gestion 23 36,5%
Directeur administratif et financier 26 41,3%
Directeur général 5 7,9%
Responsable comptable 1 1,6%
Autres 2 3,2%
Non réponse 6 9,5%

Tableau 46- Les caractéristiques de I'’échantillon

8 |es secteurs d'activités mentionnés corresporéeetx de la nomenclature INSEE.
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Parmi les répondants, il apparait quasiment autantreprises de grande taille (43% ont un
effectif supérieur a 500) que de PME (54% ont ueo#if inférieur a 500). De plus, 23,8%
des entreprises interrogées sont cotées en bairé®,2% des entreprises appartiennent a un
groupe en tant que société mere ou filiale.

Enfin, la variété de ces entreprises ne répond nsureusement a des criteres de
représentativité, mais ouvre néanmoins des peigpsdhtéressantes d’analyse des données.
L’enquéte montre que le theme de la complémentastérécurrent. Ce théme ressort en
particulier du point de vue des découpages et ag@fl budgétaires mis en ceuvre, de celui
des formes d'utilisation des systemes budgétairee eelui, enfin, de leur complémentarité

avec des mécanismes de coordination informels.

Aussi,une premiére section étudiera la question de la divsité et de la complémentarité
entre découpages organisationnels et budgétairespnsidérés sous l'angle des aspects

formels de I'organisation et du contrdle.

Une seconde section abordera le theme de la dualités modes d'utilisation des systémes
budgétaires conventionnels et transversayxtout particulierement au regard des liens

existants entre contrdle de diagnostic et conirractif, contrdle formel et informel.
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1- LA DIVERSITE ET LA COMPLEMENTARITE DES DECOUPAGES
ORGANISATIONNELS ET BUDGETAIRES

L’enquéte par questionnaire avait pour but d’abolee questions relatives a la fois a
la structure organisationnelle et aux maillagesgétaires fonctionnels et transversaux. Ce
premier point présentera donc les éléments remudilpropos de la place occupée par les
logiques de transversalité dans les organisatibiares les systéemes budgétaires, et de leur
hypothétigue mise en cohérence avec les logiquassigues, de type hiérarchico-
fonctionnelles.

Se trouvera donc évoquée notre premiere proposigaecherche, a savoir :

Proposition 1 :

La reconnaissance des phénomeénes et processugetsmusx devrait impliquer notamment
une déclinaison des budgets traditionnels en bedpat activités et processyBfl.1)
L'introduction de cette déclinaison pourrait étieela la formulation et au suivi des objectifs
stratégiques de I'organisati¢Rl.2).

La transversalité sera envisagée dans un prenmgrstsur la base de sa représentation dans
les structures formellg4.1).

Il s’agira ensuite d’apporter des éclairages pugsga la question de I'hypothétique cohérence

entre découpages organisationnels et maillagesataides(1.2).

Enfin, I'adoption d’'un maillage transversal comnaeteur de cohérence et de pertinence des
représentations sera envisa@geg).

1.1. Les signes de la transversalisation des structures formelles

La premiére partie de I'enquéte portait sur I'origation générale et les pratiques de gestion
dans l'entreprise. Plus précisément, les questio@s5 avaient particulierement trait a la

structure organisationnelle.
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1.1.1. Le degré de transversalité des organisations

Il a été suggéré aux répondants de qualifier lacgire organisationnelle dans laquelle
ils exercent leurs fonctions en leur proposantrieslalités soulignées dans le tableau 47 :

Q.1 Vous qualifiez la structure de votre entrepride :

Structure Effectif Fréquence
Fonctionnelle 30 47,6%
Matricielle 22 34,9%
Divisionnelle 12 19%
Autre 0 0%
Total des observations 63

Tableau 47- La structure des entreprises interrogée®

Aucun des répondants n’'a utilisé la modalité «eawirce qui permet de considérer que

chaque entreprise est capable de s'identifier @el'des organisations énumérées parmi les
structures proposées. La majorité des entreprisesragées déclarent avoir adopté une
structure de type fonctionnelle ou matricielle. lstsictures matricielles sont présentes dans
34,9% des cas, ce qui caractérise une transveérsajainisationnelle reconnue et explicitée au
sein des entreprises de I'échantillon. En effetMihtzberg (1982) souligne que ce type de

structure est caractéristique des entreprises ldagselles les interdépendances sont fortes.

En ce sens, les formes matricielles s’apparentdesdormes porteuses de transversalité.

Si la forme fonctionnelle est reconnue dans 47,&% chs étudiés, 34,9% des entreprises
interrogées déclarent posséder une structure medlricC’est le signe dehétérogénéité des
découpages organisationnelgt del’existence de structures en partie ancrées dans la

transversalité.

1.1.2. La réduction du nombre de niveaux hiérarchiques

Le nombre de niveaux hiérarchiques reconnus partréprise peut apporter un

éclairage sur sa recherche de transversalité.

8 e total de citations (64) est supérieur au tdtabservations (63) du fait des réponses multiples.
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Q.2. Quel est le nombre de niveaux hiérarchiquegrera direction générale et Igs
niveaux opérationnels les plus bas ?

Niveaux hiérarchiqueg Effectif Fréquence
Non réponse 2 3,2%
Moins de 3 8 12,7%
De3a4 9 14,3%
De4 a5 20 31, 7%
De5a6 14 22,2%
De6a7 8 12,7%
De7a8 1 1,6%
Plus de 8 1 1,6%
Total des observations 63 100%

Tableau 48- Le nombre de niveaux hiérarchigques

Il apparait que 53,9% des entreprises déclarersepes un nombre de niveaux hiérarchiques
compris entre 4 et 6, ce qui peut caractériserdgmance de logiques verticales. Cependant,
29% des entreprises interrogées présentent moink meeaux hiérarchiques, ce qui peut
correspondre a des structures plutdt « platesgnesi d’'une relative horizontalité dans
I'organisation, surtout lorsque la taille des eptiges est plutot grande.

L’observation du lien entre transversalité et déppement de la hiérarchie formelle suggere

le croisement de données suivant :

Structure déclarée Nombre moyen de niveaux hiéracghres
Divisionnelle 4,73
Matricielle 4,30
Fonctionnelle 4,00
Autre -
Total des observations 4,23

Tableau 49- La moyenne des niveaux hiérarchiques ptype de structure

Alors que dans les structures déclarées comme idbometles et matricielles, le nombre
moyen de niveau hiérarchique est proche de 4 tlestgres déclarées comme divisionnelles
comportent plutét 5 niveaux hiérarchiques. Ainsk dplatissement » des structures
organisationnelles évoqué par les auteurs en ag@om (J.C. Tarondeau & R.W. Wright,
1995 ; A. Desreumaux, 1996 ; L. Boltanski & E. Giglo, 1999) semble se manifester dans
les entreprises observées, et ceci malgré lede talativement importante puisque 50%

peuvent étre considérées comme des grandes es@®plia question reste cependant posée
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de savoir quelle est la part de «transversaligt >guelle est la part de « hiérarchico-
fonctionnel » dans ces organisations. Autrement aparait-il des substitutions ou des

complémentarités entre formes pyramidales et fonétasulaires ?

1.1.3. La coexistence entre découpages fonctionnels et découpages transversaux

Les découpages fonctionnels sont présents darestlas entreprises interrogées, méme
si les entreprises en question ne se réclamerfopasment de la structure fonctionnelle. A la
question 3 « Quels types de fonctions retrouve-t-on dans venéreprise (donner 3
exemples) ? »}outes les entreprises citent au moins trois gkesn
Les fonctions les plus citées ont été recensé&mde Ide I'outil « comptage » de I'analyse

lexicale du logiciel Sphinx Lexica (tableau 50).

Fonctions citées Nombre de citations
Production 23
Finance 18
Commercial 15
Achats, approvisionnement 12
Logistique 11
Marketing 11
Qualité 8
Développement 7
Administration 7
Ressources humaines 5
Informatique 4

Tableau 50- Les découpages fonctionnels déclarés

Les réponses attestent que le découpage fonctictassique reste sous-jacent aux structures
organisationnelles. Ce découpage reconnait lesiémscou activités principales, telles que la
production, la commercialisation ou la logistiqueais également les fonctions de soutien,
frequemment citées « finance, achats et approvisionnements, marketiggalité,
développement, administration.. Gette place importante des activités de soutemples
fonctions explicitées pourrait traduire la diffittilde décomposer ces activités sous forme
transversale. Elle peut également signifier le wegcd une gestion par activités et par
processus centrée sur les activités principalasidérées comme « stratégiques », plutdt que
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sur les activités secondaires. Dans le méme tedipafres découpages que ceux a base

fonctionnelle sont souvent évoqués.

Q4- Existe-t-il dans votre entreprise des découmadiférents des découpages fonctionnels ?

Découpage Effectif Fréquence
Non réponse 3 4,8%
Oui 43 68,3%
Non 17 27%
Total des observationg 63 100%

Tableau 51- Les découpages organisationnels autrgse fonctionnels

Lorsque les répondants déclaraient des découpagess ajue fonctionnels, il leur a été

demandé un exemple d’activité, de processus, diemnét d’autre découpage.

Type de découpage

Exemple cité par le répondant

Par activité

Projet
Ligne tube, ligne barre
Par produit : solides, liquides
Plateformes régionales
Par zone commerciale
Logistique
Achat nomenclaturé
Selon réseau de vente
Ventes, fabrication atelier
Catégories de production
Gestion fichier client
Marque
Lingerie (produit)
Finance
Produits
Centre de profit
Ligne produit : surf

Pays ou zone commerciale
Verre, céramique

Gamme de produits
Magasins, vente a distance
Mission particuliere

Lignes de produits

Cross midi libre

Distribution, restauration, VPC
Hormonologie, imagerie médicale
Injection, conditionnement
Altec

Réseaux de distribution
Moteurs spatiaux

Marché agricole

Business units

Par processus

Fabrication et vente
Vente
Approvisionnement, aprés- vente
Soins, maquillage, ongles
Qualité, communication
Finance, informatique
Création et production

Méthodes

Presse hebdomadaire
Production, transformation,
commercial

Qualité

Services techniques

Par métier Injection plastique Création de produits
Logistique contrat Réalisation d'un appel d'offre client
Prise de commande Préparation
Création, développement produits | Matrice des processus qualité
Supply chain Supply chain
Distribution

Autre Ligne de produits Par projet véhicule, par zone
Assemblage géographique
Pays Projets

Opération commerciale ou
rédactionnelle

Tableau 52 — Les découpages organisationnels « tesersaux »
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Les exemples cités montrent la variété, la finesda précision des découpages transversaux.
A ce propos, on peut rappeler que P. Zarifian (2996uligne que& I'opération de départ de

la gestion par activités consiste a découper I'eptise en un ensemble d’activités de base,
que I'on considere comme relativement stables edotéristiques » Il pose la question :
«Qu’'est-ce qu’'une activité ? et répond : €e n’est pas autre chose, a vrai dire, qu’'une
activité professionnelle, ou une activité de travdelle gu’'elle est prise en charge
effectivement par une équipe, sur la base d’'unisgrofessionnel relativement homogene »
(p.191).

Or, les activités les plus citées dans les décagagnt ancrées dans les produits ou lignes de
produits(« ligne tube, ligne barre ; produits solides, lides ; marque ; lingerie ; produits ;
verre, céramique ; gamme de produits ; lignes dedpits... »)Mais il peut s’agir également
de savoirs faire ou de fonctions, ce qui confirnes lobservations issues du travail
exploratoird’. Par ailleurs, les processus sont souvent asséciss savoirs faire ou des
métiers (« fabrication et vente, méthode, presse hebdomadabins, maquillage..)»et a

des aspects plus « globalisants » que les actitiegssmeétiers cités, quant a eux, apparaissent
tres proches des exemples de processus proposis.danmi les six « autres » découpages-

type évoqués, deux correspondent a 'idée de projet

Ces réponses suggerent une relative homogénéiteatespts évoqués, méme s'il existe
parfois des ambiguités dans la formulation et lenm@hension des concepts. Certaines
caractéristiques communes émergent ainsi des eepadions évoquédl il apparait en effet
que, d'un point de vue lexical, les exemples redesént en général ancrés dans I'action,
relatant des activités en mouvement et dynamfudistot que des activités de type statiques.
Ainsi, le caractére dynamique de l'activité ou dagessus est effectivement percu, comme le
remarquent P. Lorino (1995) ou J.C. Tarondeau \&t. RVright (1995). De plus, la variété des
découpages observés souligne le souci d’identifeer activités et des processus adaptés a
chaque entreprise, afin d’en assurer le contrdlpeet-étre la maitrise stratégique.

87 Celles-ci sont exposées dans le chapitre 3, settio
8 Pour cela, un glossaire avait été joint au quessire, afin de clarifier ce que nous entendonsaptivité, processus ou
métier.

8 Le suffixe « ion » présent & la fin des citatiolesine un caractére de mouvement et d’action adigmiition des activités.
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Q5- Si ces découpages existent, remplacent-il$destions ou viennent-ils en complément
des fonctions ?

Complémentarité Effectif Fréquence
Non réponse 19 30,2%
lls remplacent les fonctions 3 4,8%
lIs viennent en complément des fonctions 41 65,1%
Total des observations 63 100%

Tableau 53- La complémentarité des découpages obgés

Les découpages autres que fonctionnels sont congmsme des compléments des
découpages par fonctions dans 65,1% des cas. llsont en revanche que rarement
considérés comme des substituts au cadre claggi(?). Dés lors se pose la question de la
capacité des seuls modeles hiérarchico — fonctlsermneépondre a certains impératifs a la fois
organisationnels et productifs. Dans le contexteuedcde recherche de flexibilité de
production et d’instabilité de I'environnement, Esuctures de type mécanistes ne semblent
pas s« auto-suffire ». Ces remarques viennentesautles travaux de la contingence
organisationnelle qui suggéerent que certainestsires apparaissent plus ou moins adaptées a
certains environnements. Notamment, en situatiorstbilité, c’est la forme organique qui
prévaut (T. Burns & G.M. Stalker, 1961 ; H. Mintzhel1982).

Ainsi, l'idée d’'une complémentarité entre structufenctionnelles et structures transversales
semble remettre en cause I'’hypothese selon laglaelteme transversale pourrait dépasser la
forme fonctionnelle, voire s’y substituer. Ces mspejoignent ceux de P. Zarifian (1996b)
qui identifie quatre modeles partiellement alteifeah la forme fonctionnelle : le modele
classique rénové, le modéle de la coopération titdte, le modéle de I'organisation par
projet et le modele d’organisation par processtaésjiques. L'auteur souligne en effet qu’
«il n'existe pas aujourd’hui de modele alternatifigue a la production de masse, mais
plusieurs pistes, qui représentent chacune un@omartielle »(P. Zarifian, 1996b, p.66).

La structure classique semble ainsi largement sterxavec des découpages transversaux.

Conclusion 1.1. :

Les résultats observés, qui rejettent le princifnidité de structure, montrent ques

découpages transversaux (différents des découpadesnctionnels) sont complémentaires

234



CHAPITRE 4 - Les enseignements de ’enquéte par questionnaire sur les liens entre transversalité et systémes
budgétaires

des découpages classiquesn effet, nous notons uneoexistence des découpages
organisationnels dans deux tiers des entreprisesterrogees.

Les systemes de contrdle et de pilotage tels qusytémes budgétaires sont souvent ancrés
dans les découpages organisationnels. Ainsi, dejwestions et remarques découlent celles
relatives aux maillages budgétaires adoptés dansrgganisations. La structure traditionnelle
des budgets est fondée sur I'hypothése du cloisnane hiérarchico-fonctionnel de
I'entreprise et sur celle de la dichotomie chargeeduits. Les questions 6 a 13 de I'enquéte
portaient sur les maillages budgétaires opérésirreles raisons qui ont conduit a ce type de

maillage.

1.2. La cohérence entre découpages organisationnels et maillages

budgétaires

Les résultats précédents appellent des éclairaaplémentaires quant a la place des
systémes budgétaires transversawans le systéme budgétaire global de I'entreptiss.
systemes budgétaires par activités et processutueexdls ['utilisation des budgets
« traditionnels » ? Viennent-ils au contraire lesmpléter ? Sont-ils cohérents avec les
découpages organisationnels adoptés ? A quellestions correspondent-ils, du point de vue

du contrble ?

1.2.1. La coexistence entre systémes budgétaires classiques et systémes budgétaires

transversaux dans ’organisation

Dans I'étude des liens transversalité — systemegédiaires, la question des maillages
budgétaires adoptés se pose en complément logeuelle des découpages organisationnels
explicités. C’est pourquoi les questions 7 a 1@2'ehquéte avaient trait a la caractérisation
globale du principe de conception des systéemesédiailgs dans I'entreprise.

% Nous entendons par systémes budgétaires tranexersa type de systémes budgétaires pour lesdeeigpondants ont

précisé qu’il s’agissait de budgets « autres »fquetionnels : par activités, par métiers, par psstis...
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Présentation de budgets conventionriéls

Effectif Fréquence
Par fonction 55 87,30%
Par centres de responsabilités 4 6,35%
Pas de budgets conventionngels 4 6,35%
Total des observations 63 100%

Tableau 54- Le maillage budgétaire « conventionnel

Il est intéressant, tout d’abord, de souligner quasiment toutes les entreprises interrogées
disposent d’'un systéme budgétaire. Parmi elle®%8déclarent structurer leurs budgets sur
une base fonctionnelle. Une petite minorité (6,39¥#f)nit des centres de responsabilités qui

ne coincident pas avec les divisions fonctionnelles

Aussi, les maillages budgétaires par centres dpomssbilités et fonctionnels restent
dominants. lls refletent une logique traditionnade cloisonnement, de parcellisation et de
hiérarchisation fonctionnelle des taches. Dansoanine mesure, ces observations semblent
apporter une limite aux critiques devenues cousanties systemes budgétaires
conventionnels. Mais, la signification de la péiieation de ce type de systémes budgétaires
appelle des analyses plus approfondies, sur ldeguebus reviendrons. En particulier, on
peut se demander dans quelle mesure les approciuggthires completent les criteres

fonctionnels par d’autres bases d’analyse des nssydités.

Présentation de budgets transversaux :

Effectif Fréquence
Oui 37 58,73%
Non 26 41,27%
Total des observations 63 100%

Tableau 55- Le maillage budgétaire « transversal »

Une moitié des entreprises (37) déclare donc ptésetes budgets basés sur d'autres
découpages que ceux de nature fonctionnelle. Ssir3de entreprises, un examen des

guestionnaires a montré que 33 entreprises utilissnbudgets transversaux en complément

%1 Les budgets conventionnels ici décrits correspondex budgets présentés par fonctions ou pareede responsabilités,

c’est a dire suivant une logique hiérarchico-fomutielle.
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des budgets conventionnels, alors que 4 d’entles &s y substituent. Il reste donc 33
entreprises (52,4% des cas) qui font coexisterddesupages par centres de responsabilités
fonctionnels avec la présentation de budgets texsaux. Cette hypothétique volonté
d’intégrer des budgets adaptés a une logique teasmle est confirmée par I'évocation de

budgets par activités, processus, projets ou rsdfigbleau 57).

On retiendra donc de ces premiers résultatsotd#irmation de I'usage généralisé a des
systémes budgétaire§100% des entreprises interrogées) eintgrét grandissant pour des
systémes budgétaires plus « sophistiqués(souci de transversalisation présent dans 58%
des cas).

Aussi, le principe d’unicité de conception des &ysts budgétaires tend a étre dépassé,
puisque le budget classique s’accompagne souvent d'une déelison par activités,
processus ou metiersCet ancrage dans la transversalité appelle cepemdnfirmation et

analyse plus approfondies.

1.2.2. L’ancrage de certains maillages budgétaires dans la transversalité

La présentation budgétaire autre que fonctionrall@ar centres de responsabilités est

principalement associée aux notions d’activitéegmeessus ou de métiers.

Type de budgets Effectif Fréquence
Par activités 21 47, 7%
Par processus 7 15,9%
Par métiers 9 20,5%
Autres 7 15,9%
Total des citations 44 100%

Tableau 56- Répartition des types de budgets transxsaux

La présentation de budgets par activités est la i@pandue parmi les entreprises utilisatrices

de budgets transversaux (47,7%). Sont ensuitesemes les métiers, processus et projets.
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Type de budget Exemple cité par le répondant
Par activités Unités opérationnelles
Affaires en développement
Par produit (Altec)
Par catégorie de produit
Communication (accuell, fax, télex, téléphone)
Projets
Découpage produits (lingerie, collants)
Distribution, restauration, et VPC
Par lignes de produits ( surf)
Projet ponctuel
Regroupement par type de production
Soins, maquillage, ongles
Par métier Distribution, marketing
Gammes de produits
Maintenance
Préparation
Production, négoce
Par processus Mise en place de projets commerciaux
Production interne, supply chain
Regroupement par type de contrat
Par type de client
Autre Budget par marché de produit
Budget par division et par site
Budgets par marchés géographiques
Budgets par réseaux de distribution
Budget par lancement de produit
Evenementiel
Par pays
Par projets (houvelle usine)
Tableau 57- Exemples de critéres cités a propos duaillage budgétaire

Ces exemples soulignent une nette distinction eleecriteres fonctionnels traditionnels
évoqués par les répondants (tableau 50) et lesagwesl ancrés dans la transversalité (tableau
57). Alors que les fonctions citées restent traadgenes et conventionnelles, les activités et
processus apparaissent beaucoup plus diversifiés, abntingents. Par exemple, les activités
budgétées sont trés souvent articulées autour rdesies lignes de produits. Les processus,
apparaissent soit directement orientés vers lentclisoit calqués sur les schémas de
production internespfoduction interne, supply chginLes métiers, quant a eux, semblent
plutbt assimilés a des savoirs faire et a des iomet de I'entreprise (maintenance,
préparation, production, négoce,...). Les budgetstype « autres », apparaissent enfin
essentiellement liés a la définition des marchémndg géographiques, produits, sites,

divisions,...).
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Les processus, activités ou métiers représentés feome budgétaire se distinguent ainsi
nettement des « fonctions traditionnelles ». lipliekent desdimensions dynamiques,
spécifiqgues a des actions particulieresou directement adaptées aux découpages
organisationnels, ce qui pose la question d'undyaseglus fine du lien entre découpage

organisationnel d’'une part, et maillage budgétdia@tre part.

1.2.3. Le lien entre découpage organisationnel et maillage budgétaire

L’analyse bivariée des variables « type génératdecture » et « découpage budgétaire

par fonctions » fait apparaitre les associationgastes (tableau 58) :

Structure / Budgets conventionnels Oui Non Total
Fonctionnelle 29 1 30
Divisionnelle 9 3 12
Matricielle 22 0 22
Total 60 4 64
Test d’indépendance: Chi2=9,10, ddI=2, 1-p=98,94%

Tableau 58- L’analyse croisée structure — budgetsap fonctions
Les valeurs du tableau sont les nombres de cigtlerchaque couple de modalité.

Ce tableau montre I'existence d’'une relation etgréype de structure et le recours a des
budgets conventionnels (par fonctions ou centresedponsabilités). Ainsi, les entreprises
dites « fonctionnelles » et « matricielles » démt@rquasiment toutes présenter des budgets
par fonctions, ce qui souligne au passage l'utdiégéces systémes, quel que soit le type de
structure envisagé. Ce point sera repris ultériearg. Auparavant, on peut se demander s'il

existe un lien entre la variable « structure orgatmonnelle » et l'utilisation de « budgets

autres que par fonction ».

Structure / Budgets transversaux Oui Non Total
Fonctionnelle 15 15 30
Divisionnelle 7 5 12
Matricielle 16 6 22
Total 38 26 64

%2 e test d'indépendance du Chi2 permet de jugda dépendance entre les deux variables étudiées.
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Test d'indépendance : Chi2=2,72, ddI=2, 1-p=74,39%

Tableau 59- L’analyse croisée structure — budgetsansversaux

Le tableau 59 ne révéle pas d’association signifiesentre la variable « structure » et celle
désignée par « budgets transversaux ». Toutefogélsence de ce dernier type de budget est
plus frequemment évoquée dans le cadre des stactuatricielles que dans celui des
organisations de type fonctionnel et divisionnélné parait pas surprenant que l'idée de
budgets transversaux émerge plus facilement dacesdi® de découpages matriciels que dans
celui de découpages fonctionnels ou divisionnBks.méme, on constate que, parmi les 43
entreprises qui font référence a des découpagestsiels différents des découpages

classiques, 29 déclarent présenter des budgeiaékplar activités (tableau 60).

Budgets transversaux / Découpages structurels nonventionnels Oui Non Total
Oui 29 14 43
Non 6 11 17
Non réponses 2 1 3
Total 37 26 63
Test d'indépendance : Chi?= 5,28; ddI= 2; 1-p= 9%8

Tableau 60- L'analyse croisée des liens découpagegres- budgets transversaux

Il parait donc exister au total une relative cohérace entre découpages structurels et
maillages budgétairesEn particulier, d'assez nombreuses entreprisesdaisent dans leurs
systemes budgétaires des représentations fondéedesudécoupages par activités ou par
processus. A titre d’illustration, le tableau csdeus montre quelques correspondances

déclarées entre découpages organisationnels dagesilbudgétaires.

Exemple de découpage organisationnel Exemple de liagé budgétaire dans la méme
entreprise
Processus :
Distribution Distribution
Projets Projets
Supply chain Supply chain
Activités :
Par réseaux de distributions Par réseaux de distib
Ligne de produits : ex : surf Ligne de produits : surf
Distribution, restauration, VPC Distribution, raestation, VPC
Par unités opérationnelles : solides, liquides Up#tes opérationnelles : solides, liquides
Lignes de produits : lingerie Lignes de produiisgerie
Projets Projets
Par produits : Altec Par produits : Altec
Catégories de produits : soins, maquillage, ong|&atégories de produits : soins, maquillage, ongles
Métiers :

240



CHAPITRE 4 - Les enseignements de ’enquéte par questionnaire sur les liens entre transversalité et systémes
budgétaires

Production, négoce Production, négoce
Préparation Préparation

Autres :
Opérations commerciales | Opérations transversales

Tableau 61 — La cohérence découpages organisatiofsie maillages budgétaires
Conclusion 1.2. :

Au total, les observations relatives aux deux typrascipaux de budgets sont les suivantes :

Budgets classiques (ou conventionnels) Budgets trrersaux
59 (93,65%) 37(58,73%)
VN
Par fonctions Par centres de responsabiliteés
55 (87,3%) 4(6,35%)

Tableau 62- Les principaux maillages budgétaires aghtés

L'intérét des maillages budgétaires transversambée ainsi confirmé. Leur cohérence avec
les découpages organisationnels semble elle argsgidmment observable. Il parait donc
pertinent de chercher a apprécier les principaantges de ces maillages transversaux, du

point de vue des entreprises interrogées.

1.3. La reconnaissance de 'intérét du maillage transversal

Remargue préalable :Dans la suite du développement, les fréquencatives aux budgett

« conventionnels » exclusivement seront calculéasrgpport a I'’échantillon de référence
pour les entreprises qui utilisent des budgets eotiennels, c’est a dire 59, celles relatives
aux budgets « transversaux » seront expriméesapaort a I'échantillon de référence paur

les entreprises qui ont recours a des budgetsv/egaix, soit 37.

D’aprés les fondateurs de I'Activity Based Budgeti@).A. Brimson & J. Antos,
1999), les origines d'utilisation de systémes btaigés par activités, processus ou métiers
sont avant tout stratégiques. Elles peuvent paeuad s’'expliquer par la recherche de
cohérence et de pertinence des représentatiorsifé&nP. Cohendet, J.H. Jacot & P. Lorino
(1996) rattachent les concepts de cohérence etrtiegnce a des facteurs internes et externes
a I'entreprise. Les auteurs soulignent gua difficulté a gérer actuellement les changersent
de l'entreprise résulte d'une tension grandissaet#tre les besoins de « pertinence »
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(d’adoption de I'entreprise aux contraintes exténes) et les besoins de « cohérence » (de
coordination interne de I'action collective)(p.5).

Aussi, I'analyse qui suit rapporte des observatioglatives aux origines d’adoption de
maillages transversaux : utilité stratégique, pgorditive et interactive, ou instrumentale
(contréle des écarts et repérage des origines als)c Il s’agit également d’étudier dans
guelle mesure cette adaptation est associée atiesalités de recherche de cohérence et de
pertinence des représentations.

1.3.1. Le lien entre transversalité des budgets et déclinaison de la stratégie

Le tableau 63 recense les raisons qui sont annsro@eme ayant conduit a I'adoption

des budgets par activités et processus.

Q.10.4- Quelles ont été vos mativations pour prdsege type de budgets :
Effectif Fréquenc®

Meilleur suivi des réalisations 19 51,4%
Déclinaison de la stratégie facilitée 17 45,9%
Repérage des points critiques facilifé 13 35,1%
Finesse et précision de I'information 12 32,4%
Meilleure compréhension des écarts 10 27%
Autre 2 5,4%
Total des observations 37 100%

Tableau 63- Les raisons de la présentation des buelg par activités et processus

Parmi les modalités proposées, certaines concetnkigilisation stratégique des budgets,
d’autres étaient a l'utilisation instrumentale. lales raisons énoncées par les entreprises
comme déterminantes de l'adoption de budgets symBaux », lI'argument instrumental
parait dominant : 51,4% des entreprises évoquemheitieur suivi des réalisations, 35,1%
d’entres elles le repérage des points critiquedittgc32,4% la finesse et précision de
I'information et enfin 27% la meilleure compréhemsides écarts. Cependant, dans 45,9% des
cas, il est fait allusion a une déclinaison detétji@ facilitée par les budgets transversaux.
C’est donc parce qu’elle permet une relative fireds suivi des réalisations, renforcant en
particulier I'analyse sur les points critiques, dugilisation des systémes budgétaires «
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transversaux » posseéde un caractére instrumentaiméme titre que pour les systemes

budgétaires par fonction.

L'utilisation de budgets par activités et processuest présentée comme associée a des
impératifs a la fois instrumentaux (de contréle) etstratégiques Elle permet selon 51,4%
des utilisateurs un meilleur suivi des réalisatiehselon 45,9% une meilleure déclinaison de

la stratégie.

Ces observations soulignent I'existence d’'une tlialans les modes d'utilisation de ces
budgets, dualité qui pourrait étre qualifiée degd@stic versus interactif (R. Simons, 1987,
1990), ou encore de rationalité instrumentale \serapprentissage et changement (J.C.
Moisdon, 1997).

C’est pourquoi I'approche du lien entre budge@ndrersalité et stratégie a fait I'objet d’'un

recueil de données complémentaire (tableau 64).

Q12- La définition des activités et processus budgéest-elle liée a la stratégie de votre entrepfis
Lien stratégie Effectif Fréquence

Non réponse 3 8,1%

Oui 31 83,8%

Non 3 8,1%

Total des observations 37 100%

Tableau 64- Le lien budgets par activités — stratég’

Dans 83,8% des cas, les entreprises qui ont reéotes budgets transversaux estiment que la
définition des activités et processus budgétébéest la stratégie de I'entreprise. Cela illustre
'idée suivant laquelle la méthode de suivi estiquqgment ancrée dans la stratégie de
I'entreprise, ce qui va dans le sens des travauk AleBrimson et J. Antos (1999) relatifs a
'ABB. Ces observations s'inscrivent également ddes travaux de la contingence
budgétaire, qui suggérent que le budget est utile discuter de la stratégie et des grandes

%3 Afin de ne tenir compte que des réponses relativesentreprises ayant recours a des budgets &mmasix, les fréquences
ont été calculées a partir de I'échantillon denetiée, c’est a dire 37.
% Les fréquences ont été calculées a partir deawilfon de référence, c’est & dire 37 entreprigemt recours aux budgets

transversaux.
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orientations poursuivies (R. Simons, 1987, 1990A Mlbernethy & P. Brownell, 1999). Sur
ce point, il est possible également de se réfédeAaBrimson et J. Antos (1999), qui, a partir
d’une liste de quatorze critiques adressées auderiudgétaire mettent en cause I'utilité des
systemes budgétaires classiques pour la représenti la stratégie. Ces auteurs suggerent
alors que les budgets par activités seraient maglaptés a une telle représentation que les
systémes classiques, comme il I'a été souligné aalsapitre 1. Il a donc semblé intéressant
de demander aux entreprises dans quelle mesurbulligets transversaux permettent de

pallier aux critiques adressées aux budgets classilableau 65).

Q13- Quel est selon vous I'apport de ces budgets e stratégie

Effectif Fréquence
Meilleure déclinaison de la stratégie 30 81,1%
Centré sur les besoins du client plut6t que surdssources 11 29,7%
Meilleure participation des salariés a la défimitate la stratégie 2 5,4%
Autre 1 2,7%
Total des observations 37

Tableau 65- L'apport des budgets par activités poufapproche de la stratégie

Les budgets transversaux permettraient ainsi undleore déclinaison de la stratégie
(81,1%), dans une approche de type top - downekanche, c’est seulement dans 2,7% des
cas que l'utilisation de budgets transversaux estue comme permettant une meilleure
participation des salariés a la définition de tatsgie.

Enfin, les résultats suggerent la liaison des #étvet des processus budgétés avec les
attentes du client. lls viennent ainsi appuyerdeactére « finalisé » et « orienté client » des

processus et activités souvent préconisé patdaditire (P. Lorino, 1995).

Parce qu’elle facilite & la fois la déclinaisonl’étmergence de la stratégikytilisation de
budgets transversaux s'inscrit dans une approche taractive du contrdle budgétaire Ce
mode d'utilisation, qui combine les approches togown et bottom — up, peut se trouver

renforcé par I'analyse de processus et d’activités.

Ces résultats signalent la place potentielle dirétnde gestion dans la réflexion stratégique,
et confirment sa fonction « intégrative » de latggie, donc de I'organisation (P. Besson &
H. Bouquin, 1991). Ainsi, en accord avec la proposi de P. Zarifian (1996b), la

formalisation du processus permet a I'entreprisguisstionner la pertinence des ses choix et
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de ses outils de gestion. Celle-ci passe en effiet @mploi d'un« outil de gestion qui peut
étre simple d'utilisation, en se focalisant de naémeiprivilégiée sur : les points critiques ; les
ressources globalement mobilisées ; un nombrelimég d’indicateurs de performance qui
font le lien avec l'orientation stratégique de lianfe » (P. Zarifian, 1996b, p. 86). Selon
I'auteur, dans le modéle d’organisation par lexessus stratégiques, la pertinence est liée en

effet au rapport stratégie — organisation.

1.3.2. L’interprétation des contre-exemples

Un peu plus de la moitié des entreprises intermgéadilisent pas de budgets différents
des budgets par fonctions. Les raisons de non iadogé ce type de démarche appellent donc

des éclaircissements sur la base des données giEsendessous.

Q11- Si vous ne I'utilisez pas

Effectif Fréquence
Vous pensez le faire 4 15,4%
La méthode ne vous parait pas adaptée 14 53,8%
La mise en place demande Une 10 38,5%
réorganisation trop importante
La mise en place est trop longue 2 7,7%
La mise en place de la méthode est frop 0 0%
onéreuse
Autre 2 7,7%
Total des observatiorts 26 100%

Tableau 66- les causes invoquées de non utilisatides budgets par activités et processus

A ce tableau, il faut ajouter que 15,4% des enigseprinterrogées (4/26) déclarent prévoir, a
terme, adopter des budgets transversaux. Celateatties I'intérét qui est porté a cette

approche.

Il reste que 53,8% des entreprises répondantesardtila méthode mal adaptée a leurs
besoins, c'est-a-dire aux découpages existantsI'dag@nisation de la production, ou dans la
structure organisationnelle. Les entreprises Ieficoant en déclarant que le recours a la

méthode susciterait une réorganisation trop impteté38,5% des cas). Cette réorganisation

% Le nombre total d’observations correspond auxegmises ayant déclaré ne pas avoir recours auxesidiginsversaux,
c'est a dire 26.
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impose en effet d’établir la cartographie d’acéginécessaire a I'analyse (P. Zarifian, 1996a),

ce qui peut se révéler long et délicat.

Les tenants de I'Activity Based Budgeting (ABB) gégent des liens entre les méthodes
ABB et Activity Based Costing (R. Cooper & R. Slagioher, 2000). Compte tenu du
caractére novateur et évolutif de ces méthodeseniblait intéressant d’explorer plus avant

leurs liens hypothétiques.

Q6- Utilisez-vous la méthode de calcul des coltmae d’activités ?
Effectif Fréquence
Non réponse 3 4,8%
Oui 20 31,7%
Non 40 63,5%
Total des observations 63 100%

Tableau 67- L'utilisation de la méthode ABC

Méthode ABC/ Budgets « autres » Oui Non Total
Oui 11 9 20
Non 23 17 40
Non réponse 3 0 3
Total 37 26 63
Test d'indépendance : Chi2= 2,25; ddI=2 ; 1-p= &7,5

Tableau 68- L'analyse croisée utilisation méthode BC-
présentation de budgets par activités et processus

La dépendance entre les deux variables « utilisateola méthode ABC » et « présentation de
budgets autres » n’est pas significative (tableégu ®n constate cependant que seulement 11
entreprises de [I'échantillon qui utilisent I'ABC gsentent également des budgets
transversaux. Ce résultat peut apparaitre surpreaampte tenu des liens hypothétiqgues mis
en avant par la littérature entre les deux vargableest possible d’avancer I'idée que cet écart
vient d’une différence de conception des découpdgas I'analyse des colts d’'une part, dans
les budgets d’autre part. En effet, la méthode AB®/oie a une certaine technicité dans sa
mise en ceuvre, ne serait-ce que par le biais desupgages opérés et de la définition des
inducteurs de colts généralement suggérés, alerseqlbudgets par activités observés dans
notre étude sont davantage associés a des aspexiarnges, peut-étre moins précis que ce
que l'on peut attendre de la méthode ABC, maiscen tas tres largement associés a la

stratégie de I'entreprise.
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Conclusion 1.3. :

L’adoption de maillages budgétaires « transversau» est associée a une recherche de
cohérence et de pertinence des représentations, pamapport aux découpages

organisationnels, et par rapport également a la déioaison de la stratégie
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CONCLUSION DE LA SECTION 1

La transversalité est explicitement présente dans ne large fraction des
entreprises étudiées, a la fois dans les découpageganisationnels et dans les maillages
budgétaires Les données recueillies par questionnaire monweail existe en outre une
relative cohérence entre ces découpages organisationnelsretillages budgétaires Cette
recherche de cohérence est associée a une dogladad’organisation et de représentation
dans l'organisation, c’'est a dire a une recherchecamplémentarité entre découpages et

maillages budgétaires fonctionnels et transversaux.

Ces deux types de découpages et de maillages mdxiquemment, de maniére formelle,
dans les organisations étudiées. Mais, dans la-tptatté de ces entreprises, il n’apparait
pas de substitution des maillages par activitgg@tessus aux maillages fonctionnels, mais
plutét une recherche de complémentarité, dans ptigue d’amélioration de I'information.

Par ailleurs|es deux types de maillages budgétaires, conventiais et transversaux, sont
présentés comme répondant d’abord a des impératifd'instrumentalité et de contrble.

La présence d’activités et de processus budgétés phis directement liée a la stratégie
de l'entreprise. Elle faciliterait a la fois la déclinaison des etijfs et 'émergence de la

stratégie par le bas de la ligne hiérarchique.

Ainsi, la recherche de représentations pertinentes du pdinde vue de la stratégie
constitue sans doute un facteur important de I'émeayence de budgets par activités et
processus dans une perspective de complémentarité plutdt quee substitution des

modeles

Les propositions suivantes résument ces élémeotsefvatior?®

% |nitialement, la premiére proposition de recherahait été énoncée ainsi :

Proposition 1 La reconnaissance des phénoménes et proceasssgdrsaux devrait impliquer notamment une dédori
des budgets traditionnels en budgets par actieit¢ggocessudP1.1) L'introduction de cette déclinaison pourrait &ige a
la formulation et au suivi des objectifs stratégigule I'organisatiofP1.2).
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Proposition 1.1 :

La transversalité est formellement explicitée, a ldois dans les structures et les systéemes
budgétaires d’'une partie des entreprises observéeslle coexiste avec les découpages|et
maillages budgétaires fonctionnels classiques. Cetdouble présentation des systémes
budgétaires correspond a une recherche de cohérenertre logiques de représentations

organisationnelles et logiques de représentation®mptables. De plus, la recherche dge

=

pertinence repose davantage sur la complémentaritéles représentations que I3

substitution du transversal au hiérarchique par forctions.

Proposition 1.2 :

La présentation de budgets par activités s’inscridans les deux objectifs traditionnels

des procédures budgétaires : un objectif d’émergercet de déploiement de la stratégi

D

d’'une part, et un objectif instrumental de suivi des réalisations d'autre part. La
recherche de pertinence des représentations du poide vue de la stratégie peut justifier
de cette utilisation a la fois « de diagnostic » et interactive ». Cette complémentarité
des modes d'utilisation peut se trouver renforcée & lors que les processus sont

considérés comme stratégiques.

Ces premiers éléments posent donc la question duagrtuelle différenciation des modes
d’utilisation des systemes budgétaires, de conmeqtiaditionnelle d’'une part, transversale

d’autre part.
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2- DUALITES ET COMPLEMENTARITES PERCUES DANS LA
PREPARATION ET L’UTILISATION DES DEUX TYPES DE
BUDGETS

Les observations rapportées dans cette sectioentede donner un éclairage a la
question d’'une hypothétique différenciation entrdisation des deux grands types de
systémes budgétaires repérés : hiérarchiques patidos d’'une part, transversaux d’autre
part.

Une telle différenciation peut étre tout d’aborghagrhée sous I'angle instrumental de l'usage
des budgets comme base de représentation de pr&yisie standards révisables et d’écarts.

Sur ce point, les propositions suivantes permetuiamorcer la réflexiori2.1.):

Proposition 3 :

Les budgets présentés par activités et par progepsurraient améliorer le sens des
prévisions. En particulier, ils pourraient facifitene compréhension plus fine et plus précise

de l'origine des écarts et leur analyB&).

Proposition 4 :

Les standards budgétaires transversaux devraiemtn@ins maniables, donc révisés |de
maniére plus espacée qu’ils ne le sont dans leakal budgets par centres de responsabilités
(P4).

Mais d’autre part, et sur un plan sans doute p&r#ml, on peut se demander si le recours a
la transversalité budgétaire est de nature a nevddipartage et les jeux de complémentarité
entre contréle a base formelle d’'une part, et Gt base informelle d’autre part. Les

propositions ci-dessous constituent un point dadéje I'analyse de ce ther{?2):

Proposition 2 :

La transversalité des systemes budgétaires pouétaé associée au développement
d’interactions entre acteurs, elles-mémes tranales@2.1).
Cette transversalité des systémes budgétairesgioéine également associée au déploiement

de mécanismes de coordination inform(@&2.2).
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2.1. Les perceptions relatives a la participation et a DPexercice des

responsabilités associés aux systémes budgétaires

Si I'ancrage dans la transversalité des activitgg@cessus budgétés évoque un possible
renforcement des interactions, donc de la participacela suggere-t-il pour autant que les
budgets transversaux sont potentiellement portdarplus d’interactions que les budgets
conventionnels ? Cette question sera approchda base d’observations relevées a propos :

- de diverses perceptions relatives a la participaties acteurs a la procédure budgétaire

(2.1.2).

- du réle percu des systemes budgétaires dans leddes résultats, et des interactions

qui s’en suiven(2.1.2).

2.1.1. Les perceptions associées a la participation aux systémes budgétaires

Un signe possible du lien entre transversalitg/stesnes budgétaires réside dans le degré
de participation des acteurs concernés par le psasebudgétaire. Autrement dit, il s’agit de
discuter du pouvoir participatif des budgets danscontexte de transversalité, et d’en
déduire, sur ce point, des éléments de comparaisine systemes budgétaires conventionnels

et systemes budgétaires transversaux.

= Les signes généraux d’'une différenciation de la pAcipation sont peu marqués :

La question de la participation du personnel op@matl dans I'élaboration des budgets a
déja été posée par N. Aranya (1990). L’échelle psép par cet auteur a été reprise aupres
des contrdleurs de gestion et directeurs financigags l'idéal, ces questions auraient di étre
posées aux membres du personnel opérationnel.d&fine pas augmenter la complexité de
I'enquéte, et le risque de non retour, l'investigata néanmoins été limitée aux contrdleurs
de gestion et directeurs financiers, soit en faiha seule personne par entreprise observée.

C’est donc avec prudence gu'’il convient d’interpréés données suivantes :
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Q.14- Quel est le degré de participation du persehopérationnel’ dans I'élaboration des budgefs
suivants ? (entourez la réponse qui vous convientrlieux, de 1 a 5 sur I'échelle suivante)
Non 1 (trés 2 3 4 5 (Trés| Moyenne
réponse| faible) fort)

Budgets de production 10 6 7 8 20 12 3,47
Budgets de vente 1 1 7 5 22 27 4,08
Budgets fonctionnels 3 4 7 22 17 10 3,34
Budgets par activités 30 2 3 9 9 10 3,67

Tableau 69- Le degré de participation du personnalpérationnel dans I'élaboration des budgets

Les budgets percus comme les plus « participatgent donc les budgets de vente et les
budgets par activités. Le degré de participatiorpeiisonnel est présenté comme plus faible
en ce qui concerne les budgets de production dtudgets fonctionnels, compris au sens des
budgets d’administration. Ces indices n’apparaispas en contradiction avec les travaux
développés sur I'établissement des budgets fonuisret le contrdle de ce type de services
(V. Malleret, 1998) qui sont généralement consigérdu fait de la fixité des charges

prévisionnelles, comme peu propices au débat. Me-pan pas d’ailleurs a leur propos de

budgets « discrétionnaires », donc largement étaelimaniere autonome ?

Le personnel opérationnel est plus fortement s@lidans I'élaboration des budgets de vente
et par activités que dans des budgets conventisriald que les budgets de production ou
fonctionnels. Les deux premieres catégories pamtaionc se révéler porteuses de plus
d’interactions et de transversalité, mais cet ied@ppelle certainement des analyses

complémentaires.

= Les perceptions des degrés de participation semblefaiblement se différencier en fonction

des systémes budgétaires de référence :

Pour affiner les comparaisons, des questions antique ont été formulées a propos des
systemes budgétaires traditionnels d’'une part,sgisemes budgétaires transversaux d’autre
part. Il s’agissait en particulier de savoir danglle mesure les systéemes budgétaires par

activités et processus sont pergus comme plustieipatifs » que les systémes traditionnels.

% Le personnel opérationnel était entendu ici ais sEnN. Aranya dans son enquéte (1990). Il s'agst msponsables de

centres de responsabilités ou d’activités.
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Participation : Contrdleur | Directeur financier | Responsable de Autres Total
de gestion |ou général fonction (ou activité) | collaborateurs | observations

A I’élaboration 55 54 55 23 59

de budgets

traditionnels

Fréquence 93,2% 91,5% 93,5% 38,9%

A I'élaboration 33 29 26 7 37

de budgets

transversaux

Fréquence 89,3% 78,4% 70,3% 18,9%

A la révision de 54 49 46 14 59

budgets

traditionnels

Fréquence 91,5% 83,05% 78% 23, 7%

A la révision de 31 30 23 5 37

budgets

transversaux

Fréquence 83,8% 81,1% 62,2% 13,5%

Tableau 70- La participation a I'élaboration et a k révision des systémes budgétaires

L’absence de contrOleur de gestion dans certaingspises, et le réle de contrdleur alors
occupé par le directeur financier, pourrait exptiqla présence des contrbleurs dans la

procédure budgétaire (€laboration et révision)riatée a 100%.

Dans le cadre de la préparation et de la révises lmidgets, les contrdleurs de gestion et
directeurs financiers déclarent que les budgetdqrations comme les budgets par activités
requiérent la participation des mémes équipes elmstdans des proportions identiques. De
ce point de vue, il n'existerait pas de différemeajeure entre les deux types de procédure

budgétaire, tant au stade de I'élaboration des d&tsdyu’a celui de leur révision.

Le contrdleur de gestion, le directeur financiedaedirection générale sont naturellement
représentés dans la quasi-totalité des cas. Leptons sont rares, mais présentes, et plutot
surprenantes. Leur signification mériterait unelgsecomplémentaire. De méme, s’il est fait
état de la participation presque systématique egsonsables de fonctions ou d’activités, des
exceptions surprenantes apparaissent. S'agissdim @es « autres collaborateurs », aux
contours sans doute un peu imprécis, les fréequet®éasnnent moindres, avec toutefois des

taux plus élevés dans le cas des procédures qtlass» que dans celui des autres.
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Cela est peut-étre di a la complexité de la miseeemre de ce type de budgets ou a son
caractére jugé relativement accessoire. Une cotipéréatroite entre contréleur de gestion,
directeur financier (ou général) et responsabldodetion ou d’'activités semble s’établir a
I'occasion de I'élaboration et de la révision bugre. Ce type de déclaration va dans le sens
des résultats d’enquétes antérieures, par exerafdede H. Jordan en 1998 qui observe que
«la coopération s’est trés fortement développée atiene de suivi et d’analyse des résultats
mensuels, particulierement dans la phase activia geéparation des actions correctivesll »
rajoute que« cet accroissement de la coopération contrblewdraponnels s’observe

€galement en matiére de préparation du budget dnnue

bY

Remarquons a ce propos que I'enquéte de H. Jorsiamaét la coopération associée a
I'élaboration des actions correctives a 50% despoas les entreprises comptant plus de 500
personnes, et 42% pour celles de moins de 5005 gloe les taux recueillis lors de notre
enquéte sont de I'ordre de 78% des cas lorsqadisde budgets classiques, et dans 62% des

cas pour les budgets transversaux.

Les quelques observations ainsi rapportées coniirrfegiquement le rble potentiel des

budgets comme mécanisme de création de cohésioprocgédure budgétaire reste en effet
pergcue comme un prétexte et un support privilégiéehcontre entre les niveaux de « top
management » et les niveaux opérationnels, auteuladstratégie et des objectifs de

I'entreprise. En d'autres termes, cette procédundrumentale contribue a renforcer la

coordination interne, et donc la convergence pahktage des représentations de I'organisation
et de ses performances (J.C. Moisdon, 1997 ; Dndaum, 1997).

Toutefois, il est important de souligner que I'observe une plus grande participation du
controleur, des responsables de fonction et autmdmborateurs lors de la phase de
préparation que durant la révision. Ces observstisnelles ne rejoignent pas directement
celles issues de 'étude de cas présentée au ichdpite constituent pas des contre-exemples.
En effet, a travers I'étude de cas exposée dacisapitre 3, il a été possible d’observer que la
phase de révision budgétaire apparaissait comrmlisainteractive. Cependant, les échanges
observés lors de cette étude étaient constituéselddons informelles, alors que dans la
présente enquéte, les participations s’exprimentraters de réunions formelles. Dans les
deux cas, le systeme d'animation interne (M. Gervdi998) ou les mécanismes de
coordination et de communication des budgets (Huigam, 2001), sont mis en valeur, en

complément de l'aspect purement instrumental delgdts. Ces propos sont étroitement liés
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aux travaux de R. Simons (1987, 1990); M.A. Alb#nmgeet A. Lillis (1995) et M.A.
Albernethy et P. Brownell (1999) concernant le ctee participatif et interactif des systemes
budgétaires. lls suggérent une multiplicité desgé@les systemes de contréle (S. Burchell &
al., 1980).

Les déclarations rapportées vont dans le sens depaésentation des budgets comme lieu
de rassemblement et de débat autour des objectifs@e la stratégie de I'entreprise et de
mise en liaison entre objectifs financiers, gragalmecteur financier ou au directeur général,
et actions opérationnelles, grace aux responsatgegonctions ou d’activités. Le role
d’intermédiaire traducteur du contrdleur de gestienhnaturellement affirmé, sinon confirmeé.
Ainsi, gu'ils se présentent sous forme classiqueransversaleles budgets continuent a

étre percus et décrits comme un moyen de renforcéa cohésion organisationnelle.

2.1.2. Les perceptions associées a Pexercice et au controle des responsabilités dans la

procédure budgétaire

Les perceptions des contrbleurs de gestion ettduexfinanciers ont permis d’affiner les
questions relatives au degré d’autonomie des raghbes dans le cadre budgétaire d’'une

part, au contréle des résultats et des respongahdiautre part.

= |’identification et 'autonomie des responsables sut décrites de maniere peu différenciées :

Selon la définition conventionnelle des budgets, geévisions puis les calculs d’écarts
permettent d'imputer des résultats comptables amtres de responsabilités, étant entendu
gue chaque centre est formellement pourvu d’unoresgble, ou pilote de centre, chargé de la
coordination des actions et de la réalisation dggctifs fixés. L'enquéte ici rapportée

confirme naturellement cette définition de principe

Dans la procédure budgétaire, y a-t-il un respontabrmellement identifié ?

Identification Oui Non Non réponse Total observasi
D’un responsable de fonction 57 2 - 59
Fréquence 96,6% 3,4%
D’un responsable d’activité 26 9 2 37
Fréquence 70,3% 24,3% 5,4%
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Tableau 71- L'identification d’un responsable de foction et d’activité

L’identification formelle d’'un responsable apparngliis affirmée dans le cas des présentations
budgétaires par fonction que dans celui des présens budgétaires par activité. Cependant,
un responsable d’activité est formellement ideétiflans la plupart des entreprises qui
déclarent disposer d’'un systeme budgétaire a Bastwvités (trois cas sur quatre environ). La
notion de « responsable » ou de « pilote » reste dgsociée au concept d’activité. Se pose
alors la question de l'identification de responeald’activités différents des responsables de
fonction, c’est a dire, en fait, d’'une claire séimm entre lecture fonctionnelle et lecture par

activités. Les indications recueillies sur ce pasiont les suivantes :

Q. 31: Dans la procédure budgétaire, y a-t-il coidence entre le responsable de fonction et le mesable

d’activités ou de processus ?

Oui Non Non réponse Total observatigns
Effectif 13 16 8 37
Fréquenc® 37,8% 43,24% 21,62% 100%

Tableau 72- La coincidence entre responsable de fdion et responsable d’'activité

L’identification d’'un pilote apparait comme nécassadans la procédure budgétaire. H.
Bouquin (2001) souligne en effet gu'un systéme est sous contréle si son « pilotét» sa
comment faire pour obtenir les résultats souhaitds, principe planifiés xp. 387), ce qui
suppose que le pilote soit formellement identifignsl 'organisation. A ce propos, les
fréequences du tableau 72 montrent qu’il y a idemifon d’'une fonction «responsable
d’activité » différente de celle du « responsaldefahction » dans un peu plus de la moitié
des 29 entreprises qui ont répondu a la questiddertification formelle d'un pilote
d’activité ou de processus a part entiere pougaitstituer le signe d’'une gestion par les
activités reconnue et explicitée dans l'organisati&lle pourrait égalemensymboliser
I'affirmation du caractére transversal de I'organisation, en soulignant I'importance du
contrdle de gestion des activités et processiar la, on retrouve par exemple le propos de
P. Zarifian (1996b), qui distingue le métier « plale fonction » du « pilote d’activité », et
précise que le role du pilote d’activité¢ est basé Kanimation de la communication

intersubjective et le partage d’axes strategiqéé@ssi, parce qu’il remplit une fonction de

% Afin de ne s'intéresser qu'aux entreprises ayanours aux budgets transversaux, les fréquencesalonlées a partir de

I’échantillon de référence des entreprises utilisantype de budgets, c'est a dire 37.
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coordinateur interne, son réle serait, selon l'aytdifférent de celui joué par le manager de
fonction.

Cette reconnaissance formelle d’'un pilote d’adkivati de processus témoigne de la possible
émergence de zones de responsabilités individuedigises que fonctionnelles dans
I'organisation.L’hypothétique stabilité des processus et activitéglentifiés conditionne
logiguement leur structuration et leur intégration dans les maillages budgétaires, et le
degré d’autonomie des responsables de ces processtisactivités, d’ou le recueil des

données suivantes :

Indiquez le degré d’autonomie de ce responsableglEnprocédure budgétaire
Total Non 1 2 3 4 5 Moyenne

observations| réponse
Responsable de fonctign 59 3 3 9 23 20 1 3,02
Fréquence 5,1% 5,1% 152% | 39% | 33,9% | 1,7%
Responsable d'activité 37 7 2 3 16 8 1 2,93
OU processus
Fréquence 18,9% 5,4% 8,1% | 43,2%| 21,6% | 2,7%

Tableau 73- Le degré d’autonomie du responsable dana procédure budgétairé’

Les réponses recueillies ne différencient quepeisle degré d’autonomie du responsable en
fonction du cadre budgétaire de référence : lep@itmns restent les mémes. Cependant, la
dispersion semble plus importante dans le casydarses budgétaires traditionnels que dans
celui des systemes budgétaires transversaux. Amndiegré d’autonomie du responsable est
supérieur a 3 pour 74% des responsables de fonotibrpour 67% des responsables
d’activités. Cette perception de 'autonomie esisptlevée que celle observée par I'enquéte
de H. Jordan en 1998. Selon cette enquéte en &fferesponsables opérationnels étaient
impliqués dans la présentation et la défense dwgdiudnnuel dans seulement 41% des
entreprises interrogées de moins de 500 persoehéans 78% des cas pour les entreprises
comptant plus de 500 personnes. Il reste que, lglotent, la participation n’apparait pas
seulement comme le fruit du recours aux budgetswersaux. Elle reste une caractéristique
forte des systémes budgétaires en général, samslegmistinction suivant les types de
budgets. Par ailleurs, la reconnaissance formélla desponsable ou pilote d’activité ou
processus peut étre comprise comme le signe d'@sennaissance renforcée de la

transversalité.

% Avec 1= trés faible ; 5 trés élevé.
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A ce propos, il est utile de faire référence a AdMr (1996), qui, s’intéressant a la gestion
de projet, étudie dans chacune des quatre confignsaprojets” identifiées par K.B. Clark,
R.H. Hayes et S.C. Wheelwright (1988), le réle’detéur projet face aux acteurs métiers :

- dans le « projet en structure fonctionnelle sicua individu n’a la responsabilité du projet
global, celle-ci étant conférée aux responsablésaithiques de métiers. Les projets étant
assimilables a des représentations de la tran$i@rdeest alors possible que les responsables
d’activités coincident avec les responsables detitmms.

- dans la «structure de coordination de projeil »existe un coordinateur chargé de

I'animation du projet mais auquel on n’attribue plasresponsabilités fortes.

- dans la « structure de direction de projet »elsponsabilité et les capacités d’actions du

directeur sont formelles.

- dans le «projet sorti », le directeur de progst responsables d’acteurs « sortis »

temporairement de leurs métiers d’appartenance.

Ces diverses facons d’appréhender le role du pilate les structures par projets éclairent les
conditions et la signification de la dévolution desponsabilités aux responsables de
processus. Par exemple, si le processus est diresteattaché a la structure fonctionnelle de
I'entreprise, il peut exister une coincidence ené&epilote d’activité et de fonction, par

transposition du cas du projet en structure foncigdle.

Le processus budgétaire apparait comnfeuied’'une coopération forte entre contrdleurs

et opérationnels Il repose sur ladéfinition explicite de zones de responsabilités
individuelles comme en témoigne l'identification systématiquepiletes de fonction et de
pilote d’activité (lorsque cette approche par agdiest évoquée).

De ce point de vue, il n’apparait finalement gudeedifférence entre approche fonctionnelle
et approche par activités, ce qui pourrait signifise complémentarité naturelle de I'analyse

des responsabilités dans ces deux sens.

= Le contrble des résultats et des responsabilités rdofortement instrumentalisés par les

écarts ;

100v/oir chapitre 1 section1.
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Pour reprendre I'expression de S. Burchelile{1980), les systemes de contréle jouent,
en situation de stabilité, un réle de « machinéponse », fondé sur le calcul et I'analyse des
écarts. Des données ont donc été recueillies aoprop contréle des écarts, de maniéere a en
préciser le réle actuellement percu, et de manégalement a juger d'une éventuelle

différenciation de ce role selon le cadre budgétdé référence.

* Le role confirmé du calcul des écarts :

Il s’avére tout d’abord que, comme on pouvait dterdre, le recours aux calculs d’écarts

reste une pratique généralisée, quel que soitaliadl le cadre de référence.

Contrdlez vous vos résultats par calcul des écarts

Oui Non Non réponse Total observations
Ecarts budgets traditionnels 58 1 - 59
Fréquence 98,3% 1,7%
Ecarts budgets transversaux 32 3 2 37
Fréquence 86,5% 8,1% 5,41%

Tableau 74- Le calcul des écarts dans les systénbesigétaires

Ce recours généralisé au calcul des écarts, y ¢omi@ns des budgets de type transversal, va
dans le sens du repérage des points critiquesecuel insiste par exemple P. Lorino (2001).
Par ailleurs, ce recours permet d’attribuer depaesabilités différentes des responsabilités
classiques fonctionnelles. De plus, il a été misaeant dans la section précédente que les
raisons qui prévalaient dans la présentation ddgdis transversaux pouvaient étre liées a un
meilleur suivi des réalisations, d’ou l'utilisatidogique d’'un calcul des écarts différencié et

adapté aux objets de contréle.

De méme que dans les budgets fonctiontetsbudgets « transversaux » sont ainsi utilisés
dans une perspective instrumentale de diagnostite calcul des écarts comme mécanisme
de contréle est en effet présent dans plus de 8é%bedtreprises présentant ce type de
budgets.Cela devrait aller de pair avec une relative stabilé des activités et des
processus budgétés, sans laquelle lI'idée d’'une inghentalisation des budgets n’aurait
guere de sensC’est ce que confirme le recueil d’'informations gdémentaires relatives au

degré de détail des calculs d’écarts.
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* Des calculs d’écarts souvent affinés :

Vos écarts font-ils 'objet d’une présentation détée™" ?

Total observations Non réponsg Oui Non
Ecarts budgets traditionngls 59 11 37 11
Fréquence 18,65% 62,7% 18,6%
Ecarts budgets transversgux 37 4 23 10
Fréquence 10,8% 62,1% 27%

Tableau 75- Indications sur le degré de détail desalculs d’écarts

Selon les déclarations recueillies, il y auraitsgritation détaillée des écarts dans une majorité
des cas, quels que soient les types de budgetguiceonfirme I'aspect instrumental de

I'utilisation des systemes budgétaires.

Ce recours affirmé au calcul des écarts dans le ce des systéemes budgétaires
transversaux parait confirmer la pertinence et 'uilité des nouvelles partitions dans les
organisations. En particulier, cette indication pourrait signifigue les entreprises savent
séparer les charges rattachées aux activités egguas, et analyser leur réversibilité. En effet,
dans la nouvelle organisation de production, cordares I'ancienneg un centre d’activité ne
peut étre tenu responsable que des seuls écattistispaecment significatifs sur lesquels il
dispose d’un certain pouvoir M. Gervais, 1997, p. 156). L’existence d’'un coldrformel

par les écarts sur activités ou processus permes de souligner le caractere effectif de
'émergence de responsabilités et d'une répartitthn pouvoir repensées en termes
transversaux. Ces premiéeres indications ont étégl&tées par un recueil de données relatives

aux techniques et aux fréquences d’analyse detssérarbudgets.

Q.18.1 Dans la décomposition des écarts sur budtratitionnels, vous identifiez :
Décomposition écarts Effectif Fréquence
Ecarts sur volume d’activité 44 74,5%
Ecarts sur prix 35 59,3%
Ecarts sur rendement 29 49,1%

101 Cette question avait pour objectif d'observersi écarts faisaient ou non l'objet d’une décomijmsit
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budgétaires

Autre

6

10,1%

Total observations

59

Tableau 76- La décomposition des écarts sur budgedsns le cadre traditionnel

Q.17.1 Vous analysez vos écarts sur budgets trawiitels avec quelle fréquence :

Fréquence écarts budgets Effectif Fréquence
Annuelle 1 1,7%
Semestrielle 2 3,4%
Trimestrielle 9 15,2%
Mensuelle 49 83%
Autre 2 3,4%
Total observations 59 -

Tableau 77- La fréquence d’analyse des écarts suutigets dans le cadre traditionnel

Q.26 Vous analysez vos écarts sur budgets transuersivec quelle fréquence :

Fréquence écarts budgets Effectif Fréquence
Annuelle 1 2,7%
Semestrielle 1 2,7%
Trimestrielle 7 18,9%
Mensuelle 22 59,4%
Autre 2 5,4%
Total observations 37 -

Tableau 78- La fréquence d’analyse des écarts suubigets transversaux

Comme on pouvait s’y attendre, les fréquences tyaaades écarts paraissent plus faibles

dans le cas des budgets transversaux que dansleslbudgets traditionnels.

Qu’elle fasse référencedies maillages conventionnels ou a des découpagessversaux,
la procédure budgétaire s’accompagne généralementdtalculs d’écarts détaillésMais,
cette forme d’instrumentalisation parait de sigaifion ambigué car un contréle formel trop
fréequent et récurrent peut nuire au développema# idteractions, des échanges, de

I’équilibre formel-informel, du changement, et, dela, de la réflexion stratégique.

Conclusion 2.1. :
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Dans leur conception traditionnelle comme dans kéfinition transversaleles systemes
budgétaires semblent ainsi confirmer la dualité déeurs fonctions et de leur conception :
analyse du partage et de I'exercice de respongabdiune part, recherche d’interactions et de
participation d’autre part. Il est intéressant déen que, de ces deux points de vue, conception
traditionnelle et conception transversale ne se aidguent guere, du moins dapres les
déclarations recueillies. L'interprétation du reowux budgets transversaux s’avére donc
délicate. Elle peut renvoyer en effet soit a urspla contrble bureaucratique, instrumentalisé et
formalisé, soit a la recherche d’'un renforcemesst glerceptions de la transversalité et des jeux
de complémentarité entre le formel et I'informél.est fort possible au total que ces deux
finalités soient, consciemment ou non, présentas aréflexion des responsables de systemes
budgétaires, et composent une pertinence globaidiaée des systemes budgétaires, comme

tente de I'exprimer le schéma suivant :

Mode « instrumental » PERTINENCE | Mode interactif et cohésif
d’utilisation des systémes ﬂ d’utilisation des systemes
budgétaires traditionnels et Logiques de budgétaires traditionnels et
transversaux I transversaux

*Calcul des écarts < » <Participation

eAttribution et analyse *Coopération dans la

de responsabilités définition des objectifs

Figure 41 - Les logiques de complémentarité des mesl d’utilisation des systémes budgétaires

La proposition 82 peut alors étre reformulée de la fagon suivante :

Proposition 3 :

L’appui sur les systemes budgétaires transversauxjui se caractérise par un contréle

112

des écarts prédominant, est lié a la recherche despiinence des représentations. C

[92)

mode de contrdle souligne la mise en place d’'un neeau partage des responsabilité

—

mais également la stabilité des objets de controleécessaire a la représentatiof

comptable et budgétaire.

102 . g . P
Cette proposition avait été initialement ainsi fatée :

Proposition 3 Les budgets présentés par activités et par psasepourraient améliorer le sens des prévisiampaiiculier,

ils pourraient faciliter une compréhension plugfet plus précise de 'origine des écarts et leatyae.
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2.2. Les perceptions relatives a la fréquence et a Pintensité de contrdle et de

révision associées a chaque type de budget

Les fréquences d’élaboration ou prévision et désiéw des systemes budgétaires «
transversaux » peuvent apporter des éclairagele slagré de « maniabilité » des budgets et
des objets qui les composent, et donc, d’'une certaianiére, sur la capacité de ces budgets a
produire du sens. Certaines caractéristiques dggsobtiécrits peuvent en effet avoir des
conségquences sur les périodicités de contrdle etwdsion, traduisant par la le degré de
stabilité des processus décrits, les niveaux deplExité des activités représentées, et le
caractére plus ou moins stratégique de ces pracessactivités, inscrits par hypothése dans

les budgets.
Les deux étapes de la procédure budgétaire, ppé@védirévision, ont donc fait I'objet d'un

recueil de données. Il s'agissait essentiellememtun premier temps, de tenter une simple

observation comparative des périodicités et frégeipratiquées.

2.2.1. Le choix des périodicités de référence en matiére budgétaire

L’étude des périodicités de référence a porté dpare sur la fréquence d’élaboration, ou
de présentation des budgets, d’autre part suréiguénce de révision, ou reprévision des

budgets.

= Les périodicités d’'élaboration des budgets :

La périodicité de présentation des budgets comgidodans une certaine mesure la

souplesse du systéme budgétaire et notammentsébpivs de modifier les objets de mesure.

- Tout d’abord, une périodicité de présentatioatreément courte peut étre liée a une facilité
de mise en ceuvre, alors qu’une périodicité pluguenpeut étre associée a une difficulté et
complexité de mise en ceuvreassociée par exemple au nombre d’acteurs ou bj@tso
décrits. Cette remarque pourrait prendre touteosi@@ dans le cas des budgets par activités et
processus, pour autant qu’ils se révelent plus ¢exep, en raison de la participation
d’acteurs issus de fonctions et de niveaux hiérques variés. Dans I'’hypothése de processus
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et d’activités complexes, la question se pose deirsai les budgets vont étre élaborés et

révisés de maniére plus espacée ou au contraseggprochée.

- Ensuite, ledegré de stabilité des objets de contrblpourrait influencer la périodicité de
prévision et de révision. Ainsi, si les activitégpeocessus sont supposeés instables, on pourrait
penser que pour disposer d’'une information fiablpegtinente, des remaniements fréquents
seront nécessaires. Inversement, si les procesatusdfisamment stables, ils pourront faire
I'objet de représentations stables et contrélabl@ss le temps, donc moins fréquemment
élaboreés et révisés. Mais ce type d’argumentataurrpit étre retourné, car l'instabilité des
catégories représentées peut appeler un maillage gibbal (pour retrouver des niveaux
d’invariance relative), alors que la stabilité psusciter un suivi fin, car les écarts prennent

alors plus de sens.

- Enfin, le caractére stratégique des activités et des processhudgétésrapprochent leur
gestion de la planification stratégique, donc deglterme. A l'inverse, une vision davantage
opérationnelle des activités et processus deveatigire a des plans d’actions a plus court

terme.

Il existe donc beaucoup d’incertitude sur la déteation des caractéristiques des maillages
temporels retenus dans le cadre budgétaire. Qeih @ors dans les pratiques ? Comment
expliquer les périodicités d’élaboration et de séi des systémes budgétaires par activités et
processus ? Leurs differences éventuelles avesystemes a dominante hiérarchique et

fonctionnelle ?

S'’il est vrai que, traditionnellement, les budgetsit ancrés dans I'exercice comptable, donc
dans l'annualité, certains de ces budgets sontysdmlet présentés avec un détail allant
jusqu’au découpage mensuel. Il s’agit par la d’essootamment un suivi des écarts plus
deétaillé et surtout plus fréquert.Ce type de suivi permet une évaluation des i#sudt la
détermination correctives nettement plus efficapses le suivi des résultats mensuels avec un
budget annuel £J.L. Ardoin & al., 1986, p.74).

D’aprés les déclarations recueillies, la périodide référence dans les systémes budgétaires

reste dominée par I'annualité, méme si le maillagasuel se révele assez fréquent.
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Périodicité de | Total Annuelle | Semestrielle| Trimestrielle Mensuelle Hebdadaire | autre
présentation | observations

des budgets

Présentation 59 31 7 6 22 0 0
Budgets

traditionnels

Fréquence 52,5% 11,9% 10,2% 37,3% 0% 0%
Présentation 37 19 5 5 10 0 1
Budgets 0%
transversaux

Fréquence 51,3% 13,5% 13,5% 27% 0% 2,7%

Tableau 79- La périodicité de présentation des buddgs traditionnels et transversaux

La périodicité de présentation des budgets serdiifige trés peu, selon qu’il s’agit de budgets

présentés par fonctions, ou de budgets présentéefpatés (tableau 79).

Cependant,le découpage mensuel semble moins fréquent dans lestreprises qui
présentent des budgets transversauxraut-il en conclure que ces budgets-la sont moins
« maniables » que les budgets classiques, du faitedexcessive complexité ? Il est
également possible de supposer que les processusiités budgétés n'offrent de stabilité
suffisante que dans le cadre du maillage annueéckappent donc parfois au maillage
mensuel. Enfin, la recherche de cohérence entqeréeessus et activités budgétés d’une part,
et la stratégie d’autre part, peut influencer lihon de prévision et d’analyse retenu. En effet,
83% des entreprises interrogées déclarent qudikitad des activités et processus budgétés
est liée a la stratégie de leur entreprise.

= |es périodicités de révision des budgets :

Sur le caractére tres problématique du choix geétedicité de révision des budgets, J.L.
Ardoin etal. rappellent qu’ «tant donné que les budgets correspondent a undgiéantion
approuve et a un engagement des opérationnelsadte un objectif, [ils] ne devraient pas
étre révises en cours d’année. Seules des circocssamajeures et exceptionnelles devraient

amener la direction générale a demander une rémigles budgets (...). Par contre il est
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fréequent de faire a la fin du premier semestre revarimestriellement, une estimation du
résultat prévisible a fin d'année en utilisant leémes formulaires budgétairegL. Ardoin
& al., 1986, p.74).

M. Gervais évoque de son coté l'idée de « repréwisi a propos de la révision budgétaire. Il
précise a cette occasion guda technique consiste a regarder si le résultat I@ction
corrective contribue a faire face a la situationtaelle. Il s’agit moins de comparer la
situation présente a une situation prévisionnetlade sur des hypothéses qui n'ont plus
cours (la prévision initiale), que d’apprécier legforts entrepris pour tenir la prévision
réestimée (celle qui tient compte des conditionsxdment) M. Gervais, 1997, p.292).

Sur ce point, les déclarations recueillies lor§@legquéte conduisent aux données suivantes :

Périodicité de révision des | Semestrielle | Trimestrielle Mensuelle Autre Total
budgets observations
Révision Budgets traditionnel$ 29 15 7 10 59
Fréquence 49,1% 25,4% 11,9% 16,9%
Révision Budgets transversayx 19 3 3 8 37
Fréquence 51,3% 8,1% 8,1% 21,6%

Tableau 80- La périodicité de révision des budgetsaditionnels et transversaux

Dans une majorité de cas, la révision est sembstrigl’il s’agisse de budgets présentés par
fonctions ou par activités. On peut cependant nquerla révision trimestrielle est pratiquée
dans 25% des entreprises optant pour des budgeerdmnnels, contre seulement 8% des
entreprises pourvues de budgets transversaux.dsede méme pour la révision mensuelle.
Cette révision budgétaire moins fréquente dansa¢ede budgets transversaux pourrait étre
liée au caractére stratégique des activités, ddacecherche de stabilité, ou d’invariance, des
objets de contrdle représentés et analysés. Maisalyse de cette question appelle des

investigations complémentaires, sous forme d’eregaétd’investigation clinique.

Il semble donc étre que le changement du cadredfdeence n’entraine pas de véritable
bouleversement du maillage temporel. L’annualitéteretres prégnante, les découpages
mensuels assez fréquents, les révisions marquéda pamestrialisation. Sur ces différents
points, I'explication pourrait tenir simplement a téférence incontournable aux données

comptables, et a I'existence de schémas concegaredsent et anciennement ancrés dans la
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culture des contrdleurs de gestion. L'examen de2lguence des actions correctives confirme

d’une certaine maniere les impressions ainsi rappsr

2.2.2. Les périodicités de correction et de définition d’invariances

Les périodicités de correction ainsi qu'une intétation plus générale des niveaux

d’invariance devraient permettre d’éclairer lesavlations précédemment présentées.

= |a mise en ceuvre d'actions correctives :

Le tableau 81 reprend des indications recueillippo@os des actions correctives engagées
dans le cadre de budgets classiques et transveltsalée était d’évaluer dans quelle mesure,
de facgon tres globale, les objets de controle daks les fonctions sont percus comme plus

facilement maniables et réversibles que les aéswu processus.

Q.15- Engagez-vous davantage d’actions correctisesla base du suivi budgétaire par

fonctions que sur celle du suivi budgétaire par aies ou processus ?

Nombre de citations Fréquence
Oui 22 59,5%
Non 15 40,5%
Total observations 37 100%

Tableau 81- Les mesures correctives engagées s eidgets

Il napparait pas de différence significative entes actions correctives liées au suivi
budgétaire par fonctions et celles liées au swvigetivités. On peut rappeler a ce propos que
la recherche des causes des dérwesse a faire la part entre ce qui est réversiblece qui

ne l'est plus, et l'action corrective concerne leméliorations a apporter aux aspects
réversibles. Cette pratique, trés répandue, esttipante tant que les dérives sont
raisonnables. Dans le cas contraire, d’autres ampes devront étre développéeq M.
Gervais & G. Thenet, 1998, p. 63). Les résultateol®s suggérent que les budgets présentés
par activités et processus, comme les budgetstitnawdlels, représentent, implicitement ou

explicitement, une part de réversibilité qui atderia mise en ceuvre d’actions correctives.

Activités et processus se caractériseraient donc pke degré de stabilité nécessaire a la

représentation budgétaire, et par un degré de révesibilité qui justifie les actions
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correctives et peut porter des apprentissagedlais, la question de savoir si ces catégories
offrent une pertinence plus forte que les divisidnérarchiques fonctionnelles reste en

suspens.

= |es niveaux d'invariance :

Dans la logique, linstabilité et la turbulence denvironnement pourraient étre
susceptibles de conduire a des prévisions et oldsfréquentes. En effek, 'instabilité
oblige a restructurer les systemes selon des meédauivantes : « un budget ferme construit
a partir d’objectifs sur lesquels s’engagent lespensables est défini pour une période plus
courte que I'année ¢(D. de Longeaux 1977, p. 18).

De plus, la périodicité de révision peut étre égalet liée a la complexité du systeme :
«I'instabilité de I'environnement due aux modificats dans les modes d’organisation de la
production et aux exigences des clients (plus geawmdrieté des produits offerts) rend
I'évaluation des standards plus complexe et leilisation plus délicate XGervais 1997, p.
156). Cette instabilité pourrait alors conduireed dtandards plus rares et plus globaux.
Cependant, les processus « stratégiques » sont gu@usont stables a long terme (J.C.
Tarondeau, 1998). Ils permettent d’identifier etd#dinir I'organisation, et sa pérennité. De
leur coté, C. Fray, V. Giard et |. Stokes (1993)pellent que le contréle de gestion doit se
positionner en cohérence avec la planification tégigue. lls soulignent que cette
conception particuliére de la mise sous tensiofiaganisation s’explique par la perception
d’'une certaine répétitivité et stabilité des adtg »(C. Fray &al., 1993, p.145). De méme,
P. Lorino met en avant que le paradigme du conmélgralise a la fois les dimensions de
changement et de complexitégrace aux hypothéses de simplicité et de stabilit..) elles
sont figées et neutralisées pour la durée de kaxtila stabilité du monde assurant le

maintien de leur pertinence(P. Lorino, 1996, p.19).

Méme si les périodicités d’élaboration et de révrisdes budgets se différencient trés peu
dans le cas de budgets classiques et de budgesvdraaux, il est possible, a partir des

tableaux 80 et 81 précédemment présentés, de sudggtendances suivantes :

103 Cité par M. Gervais, 1997, p.286.
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- du point de vue des budgets présentés par fonatiest, I'norizon de court terme qui
prévaut, mais il est aussi associé a un contréiaeln
- du point de vue des budgets présentés par acavifgocessus, c’est I'horizon de
moyen terme qui prévaut (année, semestre), tastderl’élaboration que lors de |la

révision.

L’interprétation de ces indications relatives awatactéristiques des activités et processus
renvoie donc aux « objets » stratégiques d’'une partegré de complexité et de stabilité des

catégories décrites d'autre part.

- Tout d’abord, la périodicité de moyen terme (#8tre, semestre, année) qui semble
prévaloir dans les budgets par activités et prasgspourrait signifier la complexité

d’élaboration des standards et des objets de dentrd

- Ensuite, le caractére « stratégique » des agsivat processus budgétés pourrait justifier de
périodes de suivi plus longues, donc de présentatbrévisions plus espacées.

- Enfin, il est possible de supposer que ce sosérgiellement les processus et activités
identifies comme stables qui font I'objet de repréations budgétaires. C’est justement cette

part de stabilité qui autoriserait la semestriait€annualité des contrbles exerces.

Périodicités d 'élaboration et de révision des sy&ines budgétaires

Logiques hiérarchico- Logiques transversales
fonctionnelles de conception de conception des
des budgets budgets
Horizon de court terme Horizon de moyen terme
Hypotheses explicatives: Hypothéses explicatives:
- Caractére «opérationnel »des - Caractere «stratégique »des
budgets par centres de budgets transversaux

r nsabilité fonction s .
esponsabilités ou fonctions - Complexité d’élaboration

- Simplicité d'elaboration - Caractére « stable » des

activités et processus

Figure 42— Les périodicités de présentation et devision des systemes budgétaires
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Conclusion 2.2. :

L’instrumentalité qui prévaut et qui se caractépse un calcul des écarts présent dans tout
type de systeme budgétaire est synonyme damirdle de gestion formel et descriptif des
responsabilités dans I'entrepriseDe plusje caractére stable et stratégique des processus
et activités budgétés inscrit le contrdle budgéta@r dans un horizon de moyen terme
(semestre, année)Cette périodicité espacée pourrait égalementif@gnun degré de

complexité percu comme relativement élevé des obgetle controle.

En résumé :

Proposition 4% :

Les budgets présentés par activités et processusntprésentés comme étant élaborés et
révisés de maniére plus espacée que les budgetssiques. Cette observation pourrait
étre liée au degré de stabilité et au caractere stiegique des processus budgétés, ainsi

qu’a leur complexité percue.

2.3. Les perceptions relatives aux liens entre formel, informel et

transversalité dans les deux types de budgets

La question posée est maintenant de savoir danke gquoesure le recours a des budgets
transversaux modifie les jeux de partage et de GEmmgntarité entre contrdle formel et
contrdle informel. Par exemple, I'introduction dedigets par activité va-t-elle de pair avec un

renforcement du contrdle formel, puisque justenedlet formalise des entités ou processus

104 |nitialement, cette proposition avait été formuddesi :
Proposition 4 1 es standards budgétaires transversaux devrdienindins maniables, donc révisés de maniére Epacée

gu’ils ne le sont dans le cadre des budgets pdresde responsabilit¢4).
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qui le I'étaient pas ? Les indications recueillgs ce point ont porté sur divers signes de

renforcement de la transversalité, les uns fornkedsautres pas.

2.3.1. Les signes formels de la volonté de transversalité

Un signe formel de la volonté de transversalitéttie la présence de postes de liaison

entre activités et/ou fonctions.

= |La présence de postes de liaison dans les organisas :

Pour mieux apprécier 'émergence et le renforcentent'idée de transversalité, nous
avons d’abord repris une question formulée par Mbernethy et A. M. Lillis (1995) dans

leur étude relative aux mécanismes de liaison.

Q33- Existe-t-il dans votre entreprise des postes lkison
permanents, responsables de la coordination desividés de

production avec les autres départements ou foncsién

Postes de liaison Nombre de citations | Fréquence
Oui 27 42,9%
Non 36 57,1%
Total des observations 63 100%

Tableau 82- L'existence de postes de liaison dareritreprise

Les postes de liaison sont présents dans une patable des entreprises interrogées (43%).
Ce résultat important souligne I'identification fieelle des mécanismes de coordination dans
I'entreprise. L'utilité de ce type de poste, commede de coordination transversal dans les
structures par projets, a été largement souligaééagittérature (C. Midler, 1996 ; M. Nakhla

& L.G. Soler, 1997). Aussi, les postes de liais@vrdient trouver une légitimité dans les
structures transversales en général, gu’elles sd@minées par des projets, des processus,
des activités ou des métiers. L’étude de M.A. Atieghy et A.M. Lillis (1995) montrait la
nécessité de mettre en place ce type de postéprdégue les entreprises travaillent dans des
environnements peu stables, et que les interdépeadaentre activités ou fonctions sont

fortes. C’est pourquoi il a semblé intéressantaggrocher I'éventuelle existence de ce type
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de poste avec les propriétés de la structure, puex le recours aux budgets de type

transversal.

= Le croisement entre présence de postes de liaisdmeopriétés de la structure :

L’existence éventuelle de postes de liaison a doaibord été rapprochée du nombre de

niveaux hiérarchiques.

Postes de liaison | Moyenne du nombre de niveaux &iéhiques
Oui 4,58
Non 3,97

Tableau 83- Le lien niveaux hiérarchiques— postesediaison

Les entreprises qui ont défini des postes de lmipossédent en général des niveaux
hiérarchiques plus nombreux que les autres (tabB33u L’existence de ce type de poste
parait donc associée a la longueur de la lignatuBigue. Puisque ces postes constituent des
mécanismes de coordination formels dans les orgmis (H. Mintzberg, 1982), leur
présence correspond sans doute a une volonté defer de raccourcir la longueur de la
ligne hiérarchique et, par 1a, de faciliter la coomeation et la coordination. Or, cette volonté
s’inscrit naturellement dans une recherche de vsaBalité, et en tout cas renforce, de fait, la

transversalité.

L’existence de postes de liaison a été ensuite roappe du type de structure

organisationnelle :

Postes de liaison Oui Non Total
Structure

Fonctionnelle 9 21 30
Divisionnelle 5 7 12
Matricielle 13 9 22
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Total 27 37 64
Test d'indépendané® : Chi2=3,76; ddI=2; 1-p=84,71%

Tableau 84- Le lien postes de liaison - structure

Comme on pouvait s’y attendre, les postes de hagmt majoritairement présents dans les
entreprises de type fonctionnel, et surtout ma&idi’existence de ce type de poste pourrait
se réveéler moins justifié dans les structures wimigelles, dans lesquelles les entités sont
priori définies comme indépendantes. Quoi qu’il en $aitijisation de ce type de poste est
destinée a «rompre » les barrieres fonctionnedfegplus généralement structurelles de
I'entreprise et donc a introduire de la transvésgdM.A. Albernethy & A.M. Lillis, 1995).
Ce besoin de formalisation de la transversalité bdendonc correspondre a certaines
entreprises seulement, ce qui va dans le sens téintzberg (1982), qui rappelle queles
mécanismes de liaison sont en général utilisésuldeotravail est a la fois 1) spécialisé
horizontalement ; 2) complexe et 3) tres interdéjagn ». Il ajoute que« si le travail n’est
pas a la fois spécialisé horizontalement et intpeg@ant, il n'est pas besoin d’une forte

coordination et donc les mécanismes de liaisoroné [gas nécessaires » (p. 171).

Ces observations appellent logiquement un rapproehe entre I'existence éventuelle de
postes de liaison d’'une part, types de budget®ptés d’autre part.

= |e croisement entre présence de postes de liaiseintype de cadre budgétaire

Postes de liaison/ Budgets par fonctioh  Oui Non abt
Oui 27 32 59
Non 0 4 4
Total 27 36 63
Test d'indépendance : Chi2= 3,20 ; ddI=1 ; 1-p=926

Tableau 85- Le lien postes de liaison — budgets p&mction

Postes de liaison/ Budgets transversayix  Oui Non alot
Oui 15 22 37
Non 12 14 26
Total 27 36 63
Test d'indépendance : Chi2=0,02; ddI=1 ; 1-p=34,24%

Tableau 86- Le lien postes de liaison — budgets aes

105 e test d'indépendance du Chiz permet de jugda dépendance entre les deux variables étudiées.
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Un test du Chi2 appliqué aux tableaux 85 et 86 neoqu’il n'existe, d’aprés les données
recueillies, aucune dépendance entre le recourpastes de liaison et |'utilisation de tel ou
tel type de cadre budgétaire. Cette observation g@prendre car on aurait pu s’attendre a
une relative corrélation entre transversalité deggbts d’'une part, et des signes formels de

transversalité de la structure d’autre part.

Au total, si des signes formels de transversalitépparaissent dans les entreprises
étudiées, l'interprétation de ces signes par rappora la transversalité des budgets reste
incertaine. Un recueil de données beaucoup plus amondi serait nécessaire pour juger

plus précisément d’'une hypothétique corrélation ent les deux mouvements.

2.3.2. Les signes informels de la volonté de transversalité

L’étude des jeux formels et informels se préte malne enquéte par questionnaire, et
c’est pourquoi cette question a été préalablembotdée par le biais de I'étude de cas
présentée au chapitre 3. Toutefois, I'analyse deétpuence et de la nature des contacts dans

I'entreprise permet de mettre en évidence quelgigees de la transversalité.

= Relations horizontales et verticales au sein de ptessus

Les fréequences de relations d’échanges d’informatiau sein d’un processus donné, ont

donnée lieu aux indications suivantes :

Les relations inter- personnelles au sein de méroeessus identifiés :

Q34. Quelle est la fréquence des contacts entre gEsonnes participant & un méme processus maiss| d
fonctions différentes ?

Q35. Quelle est la fréquence des contacts entregsonnes participant a un méme processus et afgreamt
a des niveaux hiérarchiques différents ?

Fréquence Quotidienng Hebdomadaire Mensuetimestrielle| annuelle | Total
observations

Méme processus/ 32 26 22 6 4 63
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fonctions différentes 50,8% 41,3% 34,9% 9,5% 6,3%
Méme processus/ 34 24 21 4 3 63
niveaux différents 54% 38,1% 33,3% 6,3% 4,8%

Tableau 87- La fréquence des contacts au sein deggessus

Les fréquences déclarées a propos de la fréquexeahtacts verticaux (question 35) ou
horizontaux (question 34) au sein de processusigentiques. Dans une majorité de cas, les
contacts sont quotidiens, ou au moins hebdomadaieegjui n'est pas surprenant, compte
tenu de la proximité généralement géographiquepdesonnes concernées par un processus
donné. Les relations entre ces personnes sonnierdénombreuses et fréquentes. Il y a la, de
toute évidence, un signe d’identification de preoss Ce qui peut apparaitre plus surprenant,
c’est la fréquence des échanges qui reste la muig,s’'agisse de I'étude des relations
latérales (question 34), ou de celle des relati@mmdcales (question 35). Ceci reste le signe

d’une transversalité explicitée dans les échanglesfenctionnement de I'entreprise.

Cette premiére série d’observations peut étre cétdplpar des signes associés aux relations
entre controleurs de gestion et responsables a@éidorou de processus.

Les relations inter- personnelles controleur detiogs— responsables de fonctions et de

processus .

Q36. Quelle est la fréquence de vos contacts agegésponsables de fonction ou de centres de resglilités ?
Q37. Quelle est la fréquence de vos contacts agsaésponsables d'activités ou de processus ?

Total Quotidienneé Hebdomadaire| Mensuellélrimestrielle | annuellg
Responsables de fonctions pu 59 19 24 17 3 2
centres
Fréquence 32,2% 40,7% 28,8% 5,1% 3,4%
Responsables d'activités ou 37 12 20 17 1 2
processus
Fréquence 32,4% 54% 46% 2,7% 5,4%

Tableau 88- La fréquence des contacts contréleuredjestion- responsables

Selon les données ainsi recueillies, les contréldergestion ou directeurs financiers auraient
plus de contacts quotidiens avec les responsaldefomttion qu'avec les responsables
d’'activités ou de processus, encore que les priopsrirestent a peu prés équivalentes
concernant les deux types de relations étudiéass ais les cas, les contacts hebdomadaires

sont les plus fréquents.
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La fréquence d’intervention du contréleur de gestio parait donc relativement élevée. Si
'on admet qu’elle correspond au souci de coordonmeles activités auprés des
responsables de fonction ou de processus, elle vand le sens d’'un renforcement de la
transversalité. En d’autres termes, et comme le suggere la théteida traduction, le
contrdleur de gestion s’identifie dans les entsgwiinterrogées comme un point de passage
obligé entre les niveaux hiérarchiques supérieulsseniveaux opérationnels mais aussi entre
responsables de méme niveau (M. Bollecker, 2002)cdntréleur de gestion confirme ainsi
son rble dans la construction d'un langage permietthexpliciter les orientations de
I'entreprise. A I'évidence, la construction de eedage contribue, a la limite du formel et de
I'informel, & la reconnaissance et au renforcengenka transversalité. Elle facilite aussi, tres
probablement, le développement de contacts infarmel

» La place des contacts informels dans les échanges

La question de la nature et de la fréquence demctsnquotidiens a permis de recueillir
une indication quant a la place occupée par lesanmgwes de coordination formels d’'une

part, informels d’autre part.

Q34. Quelle est la nature des contacts journalierstre des personnes participant & un méme processas
a des fonctions différentes ?
Q35. Quelle est la nature des contacts journalienstre des personnes participant a un méme processuis

appartenant a des niveaux hiérarchiques différertts

Nature des contacts journaliers Réunions Contacts formels| Contacts informels Total
programmeées

Méme processus / fonctions 15 9 28 63

différentes

Fréquence 23,8 14,3% 44,4% 100%

Méme processus / niveaux 15 15 26 63

hiérarchiques différents

Fréquence 23,8% 23,8% 41,3% 100%

Tableau 89- La nature des contacts journaliers

Les contacts informels sont présentés comme tégménts dans les deux types de relations
étudiées. Cependant, les échanges formels sordrégctomme plus nombreux dans les
relations de nature verticale. Ces indications sentltohérentes avec celles de la théorie de

la coordination, qui met en avant 'importance descanismes de coordination informels et
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des relations d’échange fréquentes en présenceystenges de contrdle formels (J.D.
Thompson, 1967 ; A.H. Van de Ven, A.L. Delbecq, & RKoenig, 1976 ; N.B. Macintosh &
R.L. Daft 1987 ; M.A. Albernethy & A.M. Lillis, 199).

Des réunions programmées comme mode de coordination

Pour compléter cette premiére indication, il addéandé aux entreprises enquétées

d’établir une relation entre fréquence des contaictles modes de coordination.

Q34. Quelle est la fréquence et la nature des cotgaentre des personnes participant a un méme
processus mais a des fonctions différentes ? (écla nature des contacts)
Q35. Quelle est la fréquence et la nature des cotgaentre des personnes participant & un méme
processus et appartenant a des niveaux hiérarchgjddférents ? (préciser la nature des contacts)
Nature/ Fréquence des contacts Total Réunions Contacts formelg Contacts
observations| programmées informels
Méme Hebdomadaires 63 13 11 6
processus/ 20,6% 17,5% 9,5%
fonctions Mensuels 63 20 6 3
différentes 31,7% 9,5% 4,8%
Trimestriels 63 6 0 0
9,5% 0% 0%
Annuels 63 4 2 0
6,3% 3,2% 0%
Méme Hebdomadaires 63 16 7 3
processus/ 25,4% 11,1% 4,8%
niveaux Mensuels 63 14 6 4
hiérarchiques 22.2% 9,5% 6,3%
différents Trimestriels 63 3 0 0
4,8% 0% 0%
Annuels 63 3 0 0
4,8% 0% 0%

Tableau 90- La nature et la fréquence des contacésl sein de processus

Les relations latérales au sein d’'un méme proce@giestion 34) semblent associées a des

contacts informels plus fréquents que dans le easalations de type vertical (Question 35).

De plus, les réunions programmées sont les contagitsprévalent apres les échanges

informels. Elles sont en général hebdomadairesesirielles ou mensuelles.

On note également la présence de quelques coffitanisls quotidiens, hebdomadaires ou

mensuels dans les deux types de relations étudiées.

Enfin, des éléments relatifs au lien entre le tgpeoudgets utilisés et la nature des échanges

ont été recueillis.
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On pouvait s’attendre a ce que les entreprisesuglisent des budgets par activités et

processus développent davantage de relations iefesnque les entreprises qui optent pour

des budgets par fonction. En effet, au sein desgssus ou activités, les relations devraient

étre plus nombreuses et plus intenses qu’au ssifodetions. Les tableaux croisés « mode de

présentation des budgets — nature des contactsjans » conduisent aux résultats suivants :

Nature contacts quotidiens/Réunions Contacts Contacts Total
fonctions différentes programmées | formels informels

Budgets conventionnels

Oui 13 9 25 47
Non 2 0 3 5
Total 15 9 28 52

Test d'indépendance : Chi2=2,78; ddI=3; 1-p=57,36%

Tableau 91- L'étude du lien nature des contacts quigiens dans des fonctions différentes-

budgets par fonction

Nature contacts quotidiens/Réunions Contacts Contacts Total
fonctions différentes programmées |formels informels

Budgets transversaux

Oui 12 18 35
Non 3 4 10 17
Total 15 9 28 52
Test d'indépendance : Chi2=3,67; ddI=3; 1-p=70,09%

Tableau 92- L’étude du lien nature des contacts quidiens dans des fonctions différentes-

budgets transversaux

Nature contacts quotidiens/Réunions Contacts Contacts Total
niveaux hiérarchiques différents | programmées |formels informels

Budgets conventionnels

Oui 13 15 24 52
Non 2 0 2 4
Total 15 15 26 56

Test d'indépendance : Chi2=2,03; ddI=3; 1-p=43,43%

Tableau 93- L'étude du lien nature des contacts quigiens entre niveaux hiérarchiques

différents- budgets par fonction

Nature contacts quotidiens/

Réunions

Contacts

Canta

Total
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niveaux hiérarchiques différents | programmées formels informels

Budgets transversaux

Oui 13 10 14 37
Non 2 5 12 17
Total 15 15 26 54
Test d'indépendance : Chi2=5,04; ddI=3; 1-p=83,13%

Tableau 94- L’'étude du lien nature des contacts quigiens entre niveaux hiérarchiques
différents- budgets transversaux

Plusieurs remarques découlent de la lecture deesefiats :

- les tris croisés entre les variables « nature abegacts » et « mise en place de budgets

autres » montrent qu’il n'y a pas d’associationreids deux types de variables ;

- les contacts informels quotidiens sont les ptagudents, qu'il s'agisse de relations verticales

ou latérales. Les résultats observeés sont enteffeproches ;

- la fréquence relativement élevée des contaatsnéls pourrait correspondre a un processus
de socialisation associé aux budgets transverdaax eontréle de gestion (W. Ouchi, 1979 ;
K.A. Merchant, 1982).

Conclusion 2.3. :

Les contacts et échanges informels semblent exdsies les entreprises présentant les deux
types de budgets étudiés (conventionnels et trasewe). Cependant, il existergitus de
contacts informels latéraux que verticaux au sein@bs processusParmi les trois modes de
coordination examinés, on peut remarquer esseatielit des échanges informels quotidiens
(en grande majorité), des contacts formels hebdaimex] et des réunions programmées
mensuelles ou hebdomadair€des échanges viennent soutenir les modes de cordrdl

formels ou bureaucratiques, et peuvent traduire demécanismes de contrble sociaux.

A partir de ces observations, il est possible ftermeuler la proposition 2°:

108 |njtialement, cette proposition avait été formuidesi :
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Proposition 2 :

Les échanges informels sont présents dans les ddypes de présentations budgétaire
(P2.1).

Les mécanismes de coordination informels pourraiendinsi se poser en complément d

[}

[y

contréle budgétaire conventionnel et transversal,drmel et descriptif des responsabilités
(P2.2).

Ces éléments peuvent se résumer a partir de lefgylvante :

Systemes formels de contrdle Mécanismes de coordirat

Budgets - Postes de liaison
hiérarchico- Complementaricy Contacts quotidiens
fonctionnels <‘:> informels

- Contacts formels
Budgets hebdomadaires
transversaux

- Réunions programmées
mensuelles

Figure 43— Les signes observés d’'une complémentgritdes systémes formels et informels de
contréle

Proposition 2 La transversalité des systemes budgétaires itléira associée au développement d’'interactiotre excteurs,
elles-mémes transversaléR2.1). Cette transversalité des systémes budgétaires gibétre également associée au

déploiement de mécanismes de coordination infor(Ri<2).
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CONCLUSION DE LA SECTION 2

Cette section présentait les idées d’enquéte lies& propos de la complémentarité
entre budgets conventionnels, budgets transversadécanismes de contréle formels et

informels.

Dans un premier temps, I'aspect formel-informel apft dans I'utilisation des systemes
budgétaires, et notamment transversaux. En effdorie instrumentalité de ces outils de
contrble semble s’accompagner d’une utilisation oentée vers la stratégie C'est
évidemment la recherche de pertinence dans lesésemiations qui conduit a la

complémentarité de ces deux modes d'utilisation.

Les calculs d’écarts offrent un suivi centré swautfes objets de contrdle que les fonctions,
que sont les activités et les processus, ce guigseule nécessaire caractére de stabilité de
ces activités. Par ailleurte degré definesse du suivi des résultats par activités et par
processus pourrait signifier I'évolution vers un naiveau partage des responsabilités,

lorsque la transversalité est reconnue

L’étude des relations associées au processus laidgalonne quelques signes de la
complémentarité entre les mécanismes de contréle rfels ici représentés par les

systémes budgétaires, et les mécanismes de coortimainformels.

Ainsi, I'existence de postes de liaison formalisg besoins en mécanismes de coordination et
d’'une certaine maniere, la prise en compte stralleude la transversalité. Cette évolution
s'accompagnerait d'échanges fréquents, d'interddgueces fortes et donc d'une

transversalité explicitement reconnue.

On retrouve le théme de la complémentarité desesyes de contrdle, qui souligne
l'insuffisance des systemes de contrble a remglitains objectifs, particulierement lorsque
les relations sont nombreuses et les objets de@entomplexes du point de vue de leur
identification.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 4 : EMERGENCE DES LOGIQUES
DUALES D’UTILISATION DES SYSTEMES BUDGETAIRES

Le travail d’enquéte mené a conduit a une organisates résultats suivant le theme
de la complémentarité entre difféerents modes datilon et de conception des systemes
budgétaires. Ce théme, largement développé datigélature en contrble de gestion, est

étroitement lié a celui de la transversalité etalgsts de contréle qui lui sont associés.

Les résultats rapportés comportent cependant fege$# d’'un travail de recherche par

guestionnaire a caractere exploratoire et inteaifét

D’une part, en effet, les questions posées et taliiés suggérees ne sont probablement pas
I'image exhaustive des concepts abordés, mémeasjuehquestion a été construite dans une
perspective exploratoire et reliée a la questioredaerche générale (voir chapitre 2).

D’autre part, le questionnaire laisse une placgiiable a la subjectivité des répondants, qui

sont, rappelons-le, des contréleurs de gestioresuldecteurs financiers.

Enfin, il faut souligner que ce travail d’enquétegonstitue qu'une étape de la recherche, qui
vient compléter les précédentes études qualitatetegui doit donc étre compris dans une
perspective globale de I'étude du lien entre Iagvarsalité et les systemes budgétaires.

De facon générale, la question posée dans ce ohapdit relative a la possibilité d’envisager
un contrble de gestion «unique » et « adaptabée tout objet de contréle, et plus
particulierement lorsque les objets de controle somplexes, peu stables, et difficilement

identifiables.

Suivant cette logique, nécessairement contingémtEgntrole de gestion, et plus précisément
le contréle budgétaire, semble répondre a des impadtifs d’adaptabilité, donc de souci de
cohérence des représentations. Egalement, tousykemes budgétaires sont présentés
comme utilisés dans des perspectives complémentaires, a fois instrumentales et
participatives ou interactives sans doute dans une perspective de recherchertieepce.

En ce sens, ces systemes sont effectiverassciés a des mécanismes de liaison entre

fonctions, au plan formel et informel.
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Plus généralement, il a été possible de souligndiyers moments de I'étude, I'explicitation
de la transversalité dans les organisations. Cellpasse par I'identification d’activités et de
processus suffisamment stables pour en assur@ptasentation et le contrdle budgétaire.
Ainsi, elle conduit d’identification de nouvelles zones de pouvoir et & responsabilités
dans l'entreprise.

Le schéma suivant propose un résumé de ces foactiettant 'accent sur les différentes
formes de complémentarités :

Modele conventionnel Modele de transversalité
Organisation
I Image
mage ; e | q transversale
conventionnelle 4
o PERTINENCE - Decoupage
- _gcoup_age par activités,
hlera_lrchlco- processus
fonctionnel

Systeme budgétaire >

; Mode instrumental de diagnostic

: Logique opérationnelle Logique stratégique :
_» Gestion budgétaire a court terme Gestion budgétaire a moyen terme <t

ILERTI$ENC

Mode interactif et participatif

e APRUI
COHERENCE = Mécanismes de coordination organisationnels | COHERENCE
-Postes de liaisgn -Postes de liaisgn
> -Mécanismes dé¢ - Mécanismes dg  €¢—
i coordination coordination :
informels informels

<4——» Logiques de complémentarité

Figure 44—Les doubles logiques de conception et dilisation des systémes budgétaires
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Notre question de recherche initiale concernaitliezss existants entre les systémes

budgétaires et la transversalité dans les orgamrisat

« Dans quelle mesure les systemes budgétairegantieds et refletent-ils les logiques et les
représentations liées a la transversalité orgarimatelle ? Réciproquement, dans quelle
mesure l'utilisation de systemes budgétaires rex@drelle la transversalité et I'interactivité

dans les organisations ? »

Plus précisément, notre problématique a été forenailgsi :

La littérature perpétue l'idée d'une double concepbn des budgets, basée sur
I'hypotheése hiérarchico-fonctionnelle et sur cellede transversalité des organisations,
ainsi que d'une double utilisation des systemes bgdtaires, suivant un mode de
diagnostic d’'une part, de création d’interactions dautre part. Il en résulte des questions
relatives aux liens entre ces approches, a leurs gmbles divergences, similarités ou

complémentarités.

Cette problématique est née d'un constat relatin@ double remise en cause : celle des
logiques hiérarchico- fonctionnelles dans les oiggions, et celle des instruments de
contrdle, et plus précisément du contrdle budgét&r, un tel constat est paradoxal puisque
'on constate d'un coté que les logiques fonctidiesesont toujours présentes dans les
organisations, et que, d’'un autre coté, diversep@&es attestent que les budgets restent
largement utilisés dans les entreprises. Mais d&glee d'utilisation de ces budgets pourrait
évoluer, dans un contexte marqué par le discoula ttansversalité. La thése a donc eu pour
objectif de comprendre les liens entre systémesgdtaides et transversalité dans les

organisations.

Des méthodes de recherche a la fois qualitativegiatitatives, donc complémentaires, ont
permis d’aborder cette problématique. Elles ontuéitisées davantage dans une approche de
complémentarité au sens de la théorie enracinde @aser & A. Strauss, 1967 ; A. Strauss
& J. Corbin, 1994) que dans une optique de triaatgal des résultats au sens de T.D. Jick
(1979). Ainsi, des entretiens semi- directifs oetrpis de mieux cerner le sujet de recherche
et de légitimer la problématique, en montrant qae logiques de transversalité sont
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effectivement présentes dans les organisationsinprs dans les représentations des acteurs.

Par ailleurs, une étude de cas a permis d’approftanduestion des liens entre transversalité

et systéemes budgétaires, au regard des jeux dioitens et de la cohésion organisationnelle

induite par le processus budgétaire. Enfin, undeempirique par questionnaire a permis de

mieux cerner la prise en compte de la transveésdhins les organisations étudiées, sous

forme de découpages organisationnels, de maillagggétaires, ou d’utilisation des systemes

budgétaires, dans une optique a la fois de diagnestinteractive au sens de R. Simons
(1990 ; 1995).

L’examen de nos propositions de recherche, au suéiltats ainsi recueillis, permet de tirer

les conclusions principales suivantes :

La transversalité existe formellement dans les orgasations puisqu’elle est
effectivement explicitée au travers de divers mistaes : découpages organisationnels,
maillages budgétaires, attribution de responsabilih des pilotes d’activités ou de
processus dans le jeu budgétaire, existence despost liaison. La recherche d'une
cohérence entre les découpages organisationnegjstgatle contrdle) et les maillages
budgétaires (moyens de contrble) peut expliqueréaence des logiques de transversalité
dans les systemes budgétaires.

Cette transversalité formelle apparait comme compléentaire des approches

« classiques » des organisations et du contréldinsi, les résultats de I'enquéte par

guestionnaire montrent que les logiques de tramalitg¥ n’éliminent pas les logiques

classiques fonctionnelles, qu'il s’agisse des dpages organisationnels ou des maillages
budgétaires. C’est la recherche de pertinence éa®sentations qui peut justifier le

recours a ces doubles logiques de représentations.

L’'apport essentiel des budgets transversaux pourrairésider dans une efficacité
instrumentale accrue liée a un meilleur suivi des réalisations, subdse d’activités et
processus tres souvent associés a la stratégienteprise. La stabilité de ces activités et
processus, comme leur caractere stratégique, boatdit ainsi a la pertinence du suivi

budgétaire.

Enfin, les budgets transversaux apparaissent comme porterde cohésion et
d’interactions, comme l'a suggéré I'étude de cas, mais égalemamime I'a souligné

'enquéte par questionnaire, qu’il s’agisse d’aifle des budgets transversaux ou des
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budgets classiques. Les budgets suscitent en wifeenforcement des mécanismes de
coordination informels (échanges quotidiens) ounfals (postes de liaison) nécessaires a

leur fonctionnement.

Au dela de ces constats immédiats, la these sugigseapports a la fois théoriques,

méthodologiques et pratiques.

D’un point de vue théorique deux points ressortent essentiellement :

- Tout d’abord, I'idée que la perception et la gg@ntation formelle de la transversalité est
possible et acceptable, donc compréhensible pamadesurs. Cette premiére observation
n'était pas évident@ priori, puisqu’on oppose généralement la transversalif@dée de

hiérarchie, encore fortement présente dans lesisa#ons.

- Ensuite, la transversalité renforce les intecadi et I'image qu’a l'organisation d’elle-
méme, donc sa stabilité et sa cohésion. La encetée idée peut surprendre, puisque la
transversalité renvoie souvent en premier lieu anddion de flou, voire d’anarchie
organisationnelle. Or, les budgets, par leur cadrieur formalisme, peuvent permettre de

structurer, au moins en partie, cette transveésalit

Finalement, une idée qui émerge de la these esil gourrait étre question de
transversalisation des organisations et des aigilsontréle, plutdt que de transversalité. En
effet, 'étude des liens entre transversalité st&ayes budgétaires a montré que les éléments
de transversalité dans les organisations et legdisicttaient bien associés a une volonté et a
des actions explicites des acteurs, liées a urteerelte de pertinence et de cohérence des

représentations.

D’'un point de vue meéthodologique ensuite, cette these posait la question de
I'existence méme d’'une méthode logique d’obserwatibde représentation des phénomeénes
transversaux d’'une part, d’observation et d’analges instruments de contréle de gestion
d’autre part. La these apporte quelques élément®mlense, en montrant la possibilité et
surtout l'intérét de combiner diverses méthodesrattherche dans le domaine considére.
D’une part, en effet, le caractere « dynamique eneévolution des processus et interactions
comme signes de la transversalité était difficileapturer autrement que par le recours a
'étude de cas. D’autre part, I'hypothétique géhgation des modes d'utilisation

transversaux des systéemes budgétaires ne pouvait oblservé sur la seule base de
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monographies, méme multiples. A ce point, il faotilggner que la caractérisation des jeux
d’interaction associés au processus budgétairesta de I'analyse de réseau social, s’avere
constituer une piste méthodologique féconde, peamiet’approcher de maniére pertinente la

cohésion générée par les mécanismes budgétairgratnes.

Au total, le recours a des méthodes diversificepeamis d’examiner le lien entre
transversalité et systémes budgétaires sous ddesamgriés, et de progresser dans la

connaissance de ce lien.

Enfin d’'un point de vue pratique, et alors que des institutions professionnelldese
gue la DFCG ou le CAM-I s’interrogent sur I'utilities systemes budgétaires, la thése semble
suggérer une forme de renouveau et en tout cagutaibn progressive de ces systemes, en
accord d'ailleurs avec les fondateurs du CAM-I, gaimettent du reste pas en question les
systemes budgétaires mais leur conception hierchi fonctionnelle. Le recours aux
budgets par activités est ainsi suggéré ou confi(hA. Brimson et J. Antos, 1999),
permettant de compléter ce que J.A. Brimson appelle quatriéme état financiet™, en
complément des documents comptables classiquegsbimeé, la these semble confirmer que
le budget est toujours présent dans les entreprig€g est peut étre congu et utilisé en
fonction de nouvelles logiques. Les systémes badtgst apparaissent adaptables, donc utiles

et utilisés dans les organisations.

Mais ce travail se heurte a quelques limites dipss relatives notamment a la méthodologie
de recherche mobilisée et aussi a la difficultésgilesser une véritable théorie de la
transversalisation, des organisations et de l@m®sentations.

»= Ainsi, le recours a une méthode fondée sur uneuelgges études de cas pose évidement

le probléme de la généralisation des observatienssillies.

= Par ailleurs, I'enquéte par questionnaire n'a riicagie 12% de réponses exploitables, ce
qui a limité la variété des traitements statistgjaeleur portée. Un échantillon plus large
aurait pu permettre d’établir des liens plus préaktifs par exemple aux motivations de

la dualité de conception et d'utilisation des budge

107 Une présentation de Brimson sur les méthodes qinvités et par processus s'intitulait « Beyond getihg : The fourth

financial statement », Séminaire Pilotage des dsgtinon, ESSEC, Novembre 2002.
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= Enfin, tout en se voulant strictement limitée aenlientre transversalité et systémes

budgétaires, la recherche englobe finalement pltsiguestions étroitement imbriquées,

relatives a la conception des systemes budgétairésyr utilisation mais également a

leurs conséquences dans 'organisation. Cette wdits@an peut se comprendre comme un

signe des difficultés théoriques sous-jacentedexinres de la transversalité.

Au fond, et conformément a son intention exploratol'intérét principal de la thése reste

sans doute de préciser quelques unes des voiesltkrehe relatives au theme abordé.

La premiére pourrait porter sur une analyse appdiéodu rdle joué par les acteurs
dans le processus budgétaire, sur la base notanttesnhéories de la traduction (M.
Callon 1986), et de l'analyse de réseau social. d®la, il s’agirait de mieux
représenter et comprendre la place et les fonctaes pilotes d’activité ou de
processus, par comparaison aux responsables dee,cémtijours dans le cadre
budgétaire. En particulier, un objectif pourraiteét’explorer plus avant les aspects
informels du processus budgétaire, notamment daot p# vue de la « création de
cohésion » de ce processus. Sur ces differentstaspjanalyse en termes de réseau

social, esquissée dans notre these, pourrait glengée et approfondie.

D’autre part, une deuxieme voie de recherche partenet complémentaire parait étre
celle de l'analyse des représentations de la codt@leet notamment de la
transversalité, sur la base des images qu’en wedules instruments de contrdle de
gestion. Une telle perspective évoque en particlgie questions de cohérence et de
pertinence des instruments de contréle. Elle pasgassage le probleme de la
question de la simplification des représentatioas|es outils de contréle (ECOSIP,
1993, 1996), et des rapports entre simplificatibncenplexité. Des indications sur ce
point pourraient étre recueillies en une suiteedduéte par questionnaire, afin de
renforcer les données déja recueillies, et dedesptéter sur certains points. Une série
d’entretiens, élargis a d'autres que les contr8lede gestion, pourrait ensuite
permettre d’explorer et de mieux comprendre cestaas singuliers ou paradoxaux,
de maniére notamment a mieux comprendre les p@ospt L'objectif devient alors
d’approfondir la question des perceptions relatiaes degré de stabilité et de
complexité des objets de contrble, et a leurs o@tents. Mais se profilent alors, de

nouveau, des questions théoriques et méthodolagitprelamentales relatives aux
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facteurs de la pérennité et de la cohésion desisa#ons, questions qui dépassent le

cadre de cette thése.
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ANNEXE 1.1 - GRILLE D’ENTRETIEN AUPRES DES CONTROLE URS DE
GESTION — ENTREPRISES DE SERVICES

Thématique de I'entretien:
Approches / représentations comptables de la création de valeur par les processus
Thémes a aborder :

Item A : Le systeme d’'information dans la banque :
1- Comment s'effectue le découpage de la fonction systemes d'information ?
2- Comment se construisent les budgets ? Découpage, périodicité ?

Iltem B : Le systéme de contrdle de gestion :
3- Sur quels éléments repose-t-il ?
4- Quels sont les indicateurs utilisés dans les tableaux de bord ?

Item C : Les instruments de mesure de la performanc e

5- Quelle est la proportion d’'indicateurs fondés sur les mesures du co(t et de la valeur ?
6- Quels sont les principaux indicateurs retenus par I'entreprise ?

7- Existe-t-il un systeme de facturation interne ?

Item D : L’organisation :
8- Comment définir la structure de votre organisation ?
9- Quel est le degré de centralisation et de décentralisation des résultats ?

Les principales questions principales:

- Quel est le réle du contrbleur de gestion dans la banque ? Quelles sont ses missions principales ?

- Qu'évoque pour vous, la notion de prestation de service interne ? Quels sont les themes sous-
jacents ? Dans quelle mesure y étes vous confrontés ? Comment répondez vous a ce probleme ?

- Pensez-vous que ces prestations soient créatrices de valeur ? Comment ? Par les activités, les
interactions ?

- Comment identifiez-vous la performance des prestations internes ?

- Quels sont les principaux services fonctionnels dans la banque ?

- Pensez-vous qu’un service fonctionnel crée de la valeur ?

- Quels sont les indicateurs relatifs aux services fonctionnels qui figurent dans vos tableaux de
bord ? Les indicateurs a y ajouter ?

- Existe-t-il des prestations réciproques de I'entreprise ?

- Les prix de cession interne fournissent-ils une vision satisfaisante des prestations de services
internes ?
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ANNEXE 1.2 - GRILLE D'ENTRETIEN AUPRES DES CONTROLE URS DE
GESTION — ENTREPRISES INDUSTRIELLES

Thématique de I'entretien:
Approches / représentations comptables de la création de valeur par les processus

Thémes a aborder :

Iltem A : Le systéme de contrdle de gestion :
1. Sur quels éléments repose-t-il ?
2. Quels sont les indicateurs utilisés dans les tableaux de bord ?

Item B : Les instruments de mesure de la performanc e :

3. Quelle est la proportion d’'indicateurs fondés sur les mesures du codt et de la valeur ?
4. Quels sont les indicateurs retenus par I'entreprise ?

5. Existe-t-il un systéme de facturation interne ?

Item C : L’'organisation :
6. Comment définir la structure de votre organisation ?
7. Quel est le degré de centralisation et de décentralisation des résultats ?

Les principales questions a poser:

- Quel est le réle du contréleur de gestion dans votre entreprise ? Quelles sont ses missions
principales ?

- Qu'évoque pour vous, la notion de prestation de service interne ? Quels sont les themes sous-
jacents ? Dans quelle mesure y étes-vous confrontés ? Comment répondez-vous a ce probleme ?

- Pensez-vous que ces prestations soient créatrices de valeur ? Comment ? Par les activités, les
interactions ?

- Comment identifiez vous la performance des prestations internes ? Et des activités que vous
identifiez?

- Quels sont les principaux indicateurs de performance inclus dans vos tableaux de bord ? Quelle
est la part d’indicateurs quantitatif - qualitatif ?
Quelle est la part codt - valeur dans vos systémes de mesure de la performance?

- Quels sont les principaux services fonctionnels que I'on retrouve dans votre entreprise ? Pouvez
vous évaluez leur performance ? La création de valeur gu’ils générent?
Souhaiteriez-vous le faire ?

- Quels sont les indicateurs relatifs aux services fonctionnels qui figurent sur vos tableaux de bord ?

- Existe-t-il des prestations réciproques dans votre entreprise ?

- Quelle est la représentation gu’en donnent les prix de cession interne ?

- Avez vous une comptabilité analytique axée sur les activités ? Quelles informations vous donne-t-
elle sur la valeur générée par les activités ?

- Pourrait-on qualifier votre entreprise d’organisation par processus ? Selon vous les processus
créent-ils de la valeur ?

- De quel type d’information financiéere manquez-vous, dans votre bilan, dans votre compte de
résultat ?
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ANNEXE 1.3 — GRILLE D’ENTRETIEN AUPRES DES DIRECTEU RS FINANCIERS
— ENTREPRISES INDUSTRIELLES

Thématique de I'entretien :

Approches / représentations comptables de la création de valeur par les processus

Thémes a aborder :

Item A: Les mesures financiéres et  le choix des instruments de mesure :

1.

Quel lien faites vous entre des actions opérationnelles et des données financiéeres ?

(Quels sont les données et résultats opérationnels, concernant les processus, les cycles de
fabrication...qui peuvent intéresser la direction financiére ?)

2.

3.
4,

Déterminez-vous des objectifs financiers a atteindre et quelles sont les regles d'actions a
mettre en place ?

Quel est le type de performance qui vous intéresse ? (globale, locale, lesquelles ?)

Qu’évoque pour vous la notion de création de valeur, comment I'abordez-vous ?

(A quels niveaux hiérarchiques, de responsabilités...) Utilisez-vous la méthode de I'EVA ?

5.

6.

7.

Avec quelle fréquence révisez-vous vos objectifs financiers ? A quand remonte la derniere
mise a jour ?

Quels sont les indicateurs retenus dans vos tableaux de bord, comment les déterminez-vous
et les organisez-vous ?

Connaissez vous les tableaux de bord prospectifs, y avez-vous recours ?

Item B: Le choix des découpages organisationnels :

8.

9.

10.

11.

Avez vous pris la décision récemment de recentrage, d’externalisation de certaines activités.
sur quelles bases se sont effectués ces choix ?

Comment avez vous décidé du découpage organisationnel autour de métiers ? S'agit-il de
choix stratégiques, financiers... ?

La question de la performance dégagée par vos métiers vous intéresse-t-elle? Comment
I'appréhendez-vous ? (Utilisation de prix de cession internes...)

D’aprés-vous, quels sont les éléments créateurs de valeur dans I'organisation ? (les métiers,
chaines d’activités, ressources et compétences, décisions stratégiques...)

Item C: Les décisions financiéeres et stratégiques :

12.

13.

14.

15.

Quelles sont les principales informations financiéres sur lesquelles reposent les choix
stratégiques ?

Quelle est limportance des données opérationnelles pour les grandes décisions
stratégiques ?

Prenez-vous des décisions sur la base de données de type qualitatives ? Pourriez-vous
donner un exemple ?

Y-a-t-il un théme qui n'ait pas été abordé qui vous paraisse pertinent du point de vue de
I'entretien ?
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ANNEXE 1.4 — GRILLE DENTRETIEN AUPRES DE CONTROLEU RS DE
GESTION — ENTREPRISES INDUSTRIELLES- PORTANT SUR LES SYSTEMES
BUDGETAIRES

Thématique de I'entretien:
Impact de I'approche par activités et processus sur le systéeme budgétaire de I'entreprise:

Question préalable : Pouvez-vous me parler de votre processus budgétaire ? (périodicité,
personnes intervenant, a quel niveau...)

Item A : Le découpage organisationnel et budgétaire

1. Quels sont les découpages par activités, métiers et processus mis en place? Qui en a eu
linitiative ?

2. Quels sont les découpages budgétaires que vous avez défini ? (par filiale, par unité/ division,
par fonction, par centre de responsabilité, par métier, par processus, par activité ?) Qui en a
eu linitiative ?

3. Concernant les comportements, avez-vous observé des changements depuis les derniéres
réorganisations ? Lesquels ?

Item B : L'élaboration budgétaire :

4. Quelles sont les principales phases de votre processus budgétaire ?

5. Quels sont les objectifs que vous privilégiez au travers des budgets : stratégiques, financiers,
opérationnels ? Quel est le degré de prévision de vos budgets ?

6. Essayez-vous de lier les objectifs stratégiques a long terme avec des objectifs court-
termistes ?

7. Qui intervient dans le processus budgétaire et a quel niveau ? Quelle est la part de
responsabilité des personnels opérationnels et fonctionnels dans le processus budgétaire ?
(définition des plans d’action, des objectifs, révision budgétaire...)

8. Pensez vous que votre systéeme budgétaire a un pouvoir de motivation et d'implication des
individus ? Pensez vous que les opérationnels sont vraiment impliqués dans I'atteinte des
objectifs ? Qu’est ce qui vous laisse le penser ?

9. Quels sont les principaux indicateurs de vos systémes budgétaires ? Intégrez-vous des
aspects opérationnels dans votre suivi budgétaire ?

10. Concernant les budgets par activités ou métiers, pensez-vous qu'ils soient plus impliquant que
des budgets par fonction pour le personnel opérationnel? (ex : fonction approvisionnement,
distribution...)

11. D'apres vous, tous les niveaux opérationnels se sentent-ils impliqués dans I'atteinte des
résultats, ou est ce que cela ne concerne que les responsables d’activités ?

12. Quelles sont les principales différences que vous constatez entre I'élaboration et le contrdle
budgétaire des budgets par centres ou fonctions et par métiers ?

Item C : La coordination budgétaire fonctionnels-op érationnels :

13. Quelles sont les relations que vous entretenez avec les opérationnels ? Quelle est la
périodicité des rencontres? Y-a-t-il un objet ? Est-il explicite ou non ?

14. Pensez-vous que les opérationnels souhaiteraient accroitre ces relations ? Et vous ?

15. Quels sont vos moyens de communication avec le personnel opérationnel ? (supports
papiers, discours, comptes rendus oraux...Quelle est la périodicité des controles ?)

16. Pensez-vous qu'il y a des conflits de pouvoir ou autre au sein d’un métier ou processus en
particulier ?

17. Y-a-t-il des relations plus difficiles a gérer que d’autres (parce-qu’elles peuvent étre source de
pertes, de co(ts...)

18. Quels sont les budgets qui vous posent le plus de probléme au niveau de I'élaboration d’abord

et du contrble et du suivi ensuite ?
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ANNEXE 1.5 : INDEX ISSU DE L’'UTILISATION DU LOGICIE L SPHYNX LEXICA
SUR L'ENTRETIEN E7
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ANNEXE 1.6. : EXTRAIT DE L'ENTRETIEN E7

Theme de l'entretien : «Quelles sont les percepfiotes catégories d’acteurs de la création |de

valeur par les processus ?»

Date : 24 Novembre 2000
Entreprise : Sabaté

Personne interviewée : A. Guigon
Statut : Directeur financier groupe

Durée : 1 heure

FV: « Tout d’abord, d'un point de vue des mesures fiaes que vous mettez en place dans
I'entreprise, quel lien vous faites entre les dameépérationnelles et vos résultats financiers Po8s
faites des liens, comment vous appréhendez legmabP »

DAF : «Alors, pourriez-vous répéter la question ?

FV : « Je voulais savoir si vous établissez des liemiedes données opérationnelles et les résultats
financiers. C'est a dire qu’au niveau du controke gestion, par exemple, vous utilisez des indicateu
qui peuvent étre de type qualitatif et ne sonttpagours exprimés sous forme monétaire, d’accord ?
Donc qu’est-ce qui vous intéresse d'un point dedagerésultats opérationnels de I'entreprise ? »

DAF : « La question est (...) Je ne sais pas quos vépondre parce que la question est vraiment , je
dirais trés haute (...) parce que a mon avis la tresst tres (...), donnez—moi un exemple concret
aujourd’hui parce que (...) vous me posez une questife ne sais pas quoi vous répondre. »

FV : « Alors un exemple concret, ¢ca serait, par exengaes certaines entreprises, on met en place
des tableaux de bord prospectifs. Donc ce sontat#saux de bord qui ont pour but de voir quel est
I'impact des décisions opérationnelles sur les Ité&ssi financiers. Donc on essaie de faire des liens
on découpe l'entreprise en activités et ensuitgomtessus. Voila, donc je sais que vous découpez
votre travail par métier... »

DAF: «On essaie effectivement de découper nottvi® par métiers, cela nous permet
effectivement de mesurer la rentabilité sectorigler branche d’activité. On essaie effectivement d
mesurer l'impact que peut avoir, je dirais, desadnip de changements de prix, des impacts de
développement, je dirais commercial liés a I'éviolutdes produits. Est-ce qu'effectivement on est
capable de dire un développement dans le cas mempde du bouchon altec , est-ce qu’un fort
développement du bouchon altec, je dirais quel @nhpala peut avoir en termes de, je dirais, de
besoins d’'allocation de moyens, d’'investissementsnachines, par rapport a un budget de vente
qu’'on a prévu, quel impact ca va avoir en termesédaltat, en fonction des parametres aujourd’hui
gu’on connait, de composition des éléments quireahtdans le produit, des impacts de hausse des
matieres premiéres lieges, des impacts de codltsrals, ce découpage sectoriel gu'on a mis ereplac
'année derniére c’est pour donner un début d'mimtion. Etre capable de connaitre aujourd’hui quel
est le colt de revient par produits, pour savoirigi@ effectivement quel impact financier ca a, et
éventuellement quelle politique on peut mettre &t je dirais politique tarifaire, de produits,
puisqu’on peut, prenons I'exemple, baisser le ptigi on baisse le prix, quel impact sur nos compte
et quel impact commercial, est ce qu'il y a un liene élasticité entre les deux. On essaie aujourd’
de faire évoluer ce parametre, sachant qu'aujouraih est en plein démarrage puisque cette matrice
par activité elle a démarré début 2000. Si vouseman ne peut pas dire aujourd’hui qu’on s’estiser
de cet outil pour en tirer des conclusions. Si vamglez on a nourri la machine d’'un certain nombre
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d’'informations, informations que l'on essaie audsi fiabiliser, parce que la difficulté je dirais
d'utiliser des données opérationnelles et de leiser avec des données comptables, c’est de svoir
I'information dont on se sert est fiable. Si vowsilez la politique de cette année ¢a a été dersedi

met en place des résultats par activités mais sayast de voir de maniere aprés quelques mois de
fonctionnement si effectivement ces résultats fjaiglisont conformes a ce qu’on pense et conformes a
la réalité de l'information donnée. Ce qu’il faudivde maniére globale c’est qu'on a une activiteé |
dirais qui n’est pas tres simple puisqu’on pariné'plaque de liége et cette plague de liége ele
servir a faire de multiples choses.

Donc vous avez des découpages, vous avez de<ctiiasa on a un probléme d’interactions sociétés
parce qu'on a des emboitages, donc aujourd’hsiticempliqué je dirais de remonter une information
tres fiable. Parce qu’on part d'un produit qui@stbouchon et aujourd’hui si vous prenez un bouchon
je ne sais pas sij'en ai un la, vous prenez &itée reste, pourtant altec est un bouchon inaiistant

le cycle est relativement connu puisque aujourdijeuidirais c’est de la farine de liege et des
microceres de synthese et c’est fabriqué par urehima donc c'est une prothése industrielle. Alors
que par opposition, ¢a c’'est un bouchon naturet @mec un processus qui part de la plaque de liege
et qui va je dirais suivre un cycle de producti@adcoup plus long. Donc ce méme bouchon dans le
cycle de l'usine, on prend I'exemple ici, peut thsn passer dix fois dans le cycle. Et aujourd’hui
dans nos suivis de codts on est incapable de ssiMeibouchon est passé une fois dans le cyctixou
fois. Donc cela veut dire que la fiabilité, d'udidir la fiabilité des données de gestion elle @odijais

ne pas perdre la réalité des choses. La réalitd giéon a des difficultés a appréhender de maniére
totale le colt de revient par exemple d‘un bouch®@n.l'approche je dirais par des méthodes qui
reviennent a compter les bouchons mais pas a saaipien de fois le méme bouchon est passé dans
le cycle, c’est a dire qu'on est un peu quand mémenéthodes empiriques. Malgré tout, le fait
d’avoir une base de données sur x mois ou sur gempermet de dire qu’on approche la vérité dans
le calcul des codts. Sachant que la problématigukadtivité est importante. On parlait de décision
opérationnelles et d’'impact financier. L'impact niequand méme du fait qu'aujourd’hui on est
producteur, on utilise des matieres premiéres @ona quand méme une problématique d’utilisation
des matiéres. Aujourd’hui on s’oppose par exemplananégociant, quelqu'un qui achéte des
bouchons et qui les revend, il a forcément dardésasion le fait de dire jachéte ces bouchonseou j
les achéte pas, nous on n’est pas dans cette pratidgie 1&, on achéte des matiéres premiéres lieges
et on sait que I'ensemble des sous produits qui soriir faudra qu’on les vende. Donc ¢a veut dire
gu’on n'aura pas forcément I'impact (...) des foisrerguillemets on a des contraintes, on sait qu'on
sort ce produit de toute facon il faut qu’on le dendonc on peut tres bien estimer aujourd’hui gu’u
bouchon entre guillemets je dirais en colt de re\ileest cher et a la rigueur ce produit on va le
vendre en dessous de son prix de revient, parcelgueutes facons dans la problématique on a une
problématique d’'acheteur de liege, on achete deJién le transforme et on le vend. Et on est &ace
des contraintes de marché, donc de temps en térppstis’avérer effectivement pas intéressant de
dire on ne veut pas une position sur ce type dduitranais on y sera positionné pour la simple et
bonne raison qu’on est producteur ».

FV : «D’accord, je crois qu’on est dans le sujet la.fdr rapport & ce découpage qui est récent au
niveau des activités, est-ce que vous avez déjgtielques conclusions de cette application, etisi
lesquelles ? »

DAF : « Comme je disais, c’'est qu'aujourd’hui omivag & avoir une connaissance je dirais de ce
gu’on dégage par activité, et cela ne fait que @def un certain nombre d’'idées qu’on avait.

FV : « Une connaissance de ce qu’'on dégage au niveamdeges »

DAF : « Au niveau des marges, marges brutes, onn@me a avoir une vue globale et groupe.
Puisqu’ aujourd’hui on a quand méme des entitésjguiirais traitent de la matiere premiére,
aujourd’hui on a Sabaté qui est un peu le tuyawstitkl dans lequel est le point de passage de
beaucoup de choses et derriere on peut avoir dess ude finition ou des sociétés commerciales et
c’est vrai qu’ aujourd’hui il est intéressant sur produit, pour simplifier en prenant le cas altest

vrai qu'on a de la marge qui se réalise a diff&yestdes, c’est vrai qu'il était intéressant denadtne
moins, on l'avait de maniére empirique c'est a djtéon connaissait la marge brute de maniere
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empirique, mais la on est capable de la mesurenatgere un peu plus fiable. Ce n’est pas encore la
panacée parce que c’'est encore des clés de rn@pamitais cela nous a donné un indicateur, celanou
permet d’autre part d’avoir un suivi beaucoup fingles marges par activités mais que cela softiaus
bien central, en global que par unités. Je dirai®st dans la phase 1, ou finalement on met quand
méme en place un certain nombre d’informationss plans lesquelles on en tirera des conclusions je
pense un peu plus tard. La base d’informations rg@goour aujourd’hui je pense pas qu’elle soit
encore tout a fait fiable, puisqu’on a fait desdifioations en cours d’années, d’un certain nontze
choses et tout, donc on a besoin je pense encayesaligues mois pour je dirais tirer des informagion
intéressantes. La seule chose qui je dirais etghtéressante c’est sur un certain nombre désco(
par contre je dirais gu’ils savent les codts dedpation, puisqu’en fait, Valérie a d0 vous I'explér
gu’on a des codts directs de production, des iotdirde productions et un certain nombre de charges
gu’on applique pas au niveau des produits maisrgafipligue de maniere globale et la effectivement
on commence a avoir une bonne connaissance awnikeaos charges de structures, au niveau des
charges commerciales, et effectivement, c’est unddément d’indicateur et c’est un indicateur qui
permet de voir comment évolue ce type de chargesapport a I'évolution de I'activité. Comment
évoluent nos frais de structure quand [Iactivitégraante, comment évoluent nos charges
commerciales je dirais par rapport aux indicatecmsyment évoluent aussi les indirects de production
dans l'usine et les directs de production par retgpdactivité. »

FV :« D’accord, c’est le but des comptabilités paridtés normalement, quand ¢a fonctionne
bien. »

DAF : « Oui mais aujourd’hui on a quand méme pagasle recul pour étre pour étre sdr, pour avoir
des certitudes sur la fiabilité parce qu’il y a be@up d’informations qui remontent, elles remontent
d’'informations différentes, a travers l'outil « gafi » qu'on a mis en place dont la vocation était
effectivement de faire entre guillemet une matgoeupe donc chacun doit avoir le méme systéme de
pensées par rapport aux produits. Et c’est diffiphrce que aujourd’hui les entreprises travaillent
maniére indépendante, chacun remontant des infanmsatdes personnes ne travaillant pas dans ce
modéle qui veulent dire on répartit les chargesetle maniere, sachant qu’'on a une position dans le
processus de production qui n'est pas forcémennéene. Si on prend par exemple un site de
production, ou un site en Suisse, ou selon qu'driaefiliale américaine qui n'est que société de
commercialisation, donc sa problématique n'est lgasnéme et l'unité de finition elle a une
problématique entre les deux. C'est la qu'on a em g@e difficultés je dirais a faire comprendre aux
gens que malgré tout on doit se mettre dans uregsos groupe. Qui n'est pas le processus forcément
de lafiliale, c’est un processus pour avoir unuitds par activités qui veut dire quelque chose. »

FV : « Quand vous dites faire comprendre aux gens, paséxemple aux filiales »

DAF : « Oui, c’est faire comprendre aux filialesega problématique qu’ils ont est une problématique
locale alors que nous on a une problématique grcefpeux ne sont qu’'un maillon, qu'un élément
dans la chaine des codts. Et aujourd’hui ce quimrahe a faire, et je pense qu’on en est pas encore
arrivé la a travers Safran et je pense que ca rieragas forcément dans cet outil 1a, c’est da bie
comprendre I'ensemble des chainages. Puisqu'ondgata plague de liege et I'objectif c’est quel
résultat derriére? Et ¢a aujourd’hui on est emtds mettre en place des outils pour le mesureis Ma
c'est assez complexe, parce que ca fait appetgesdi une mécanique (silence). »

FV : « C’est tres complexe »

DAF : «Ca fait aussi une barriére a I'entrée. Aujblui il est peu probable que quelgu’un rentre sur
le secteur comme ¢a, en disant j'arrive, il y a gnestion de métier d’antériorité. »

FV : « Et c’est vrai que finalement, c’est la compositiaterne de tous ces processus qui fait que
c'est complexe, et que c’est difficilement imitablest ce que vous voulez dire. »

DAF : « Oui c’est ¢a »

300



ANNEXES

FV : « D'un point de vue de la création de valeur, sigeis parle de création de valeur , on en a parlé
déja, mais également en le rattachant peut-étre gu.est-ce que ¢a évoque ? »

DAF : « Vous savez, on n'a pas de mesure de crédgovaleur, les seule fois ou j'entends parler de
création de valeur c'est quand les analystes méermade leur calcul de création de valeur.
Aujourd’hui en tant que tel je crois qu'on ne lasuee pas en interne cette création de valeurrdis di
gue ce n'est absolument pas un souci obsessidrenséul souci qu’on a aujourd’hui et qu'on regarde,
c'est essayer de regarder l'intérét stratégiqueirdasstissements et puis éventuellement le retour s
investissement d’'une opération, ¢a oui. On ledaits tous les cas, que ¢a soit quand on achéte une
entreprise ou quand on fait un investissement in@lsmportant. Si on va lancer une nouvelle ligne
altec, on va quand méme voir quelle est la pertiaette le faire, ou on en est par rapport & nos
activités de production, quel est le marché quondevant et quel va étre le retour de
linvestissement. »
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ANNEXE 1.7 : OSSATURE STRUCTURELLE DE L’'ENTRETIEN E 7

DECOUPAGES |Par branches d'activité tmportance de laPrise en compte de la transversalité-

informations financiéres |fiabilité du Sl problématique de I'emboitage

Séquences 1 2 3

LIEN OPERATIONNEL - |Problématique de I'évaluatio®uivi financier des marges par

FINANCIER de l'impact des décisions activités
Séquences 4 5

FIABILITE DE |Harmonisation des outils d@robleme de coordination des personnes qui

L'INFORMATION gestion au sein du groupe | ont des positions différentes dans le processus
Séquences 6 7

Problématique du liergroupe-filiales qui sont les maillons dans la chaitles codts|.
global- local compréhension des chainages : lien opérationnerdier
Séquences 8 9

| Problématique de décomposition —reconstitutionpiesessus |
Séquences 10

CREATION DE | Critére du Juger de la pertinen¢pas de gestion par rapport & la
VALEUR ROI de I'action création de valeur
Séquences 11 12 13

Prise en compte de la création de valeur pas twljou
pertinente. Prise en compte de I'horizon temporel

Séquences 14
| STRATEGIE | Croissance | Investissement stratégique : différeadréation de valeur |
Séquences 15

SUIVI DE LA |Indicateurs des TDB pertinentas de cadre rigide
PERFORMANCE | pour les personnes concernées

Séquences 16 17
Suivi : par entité ; par activité
Budgétaire
Séquences 18
DECOUPAGE- MAILLAGE par secteurs d’activitésProblématique de la subjectivite ;
par métiers précision , fiabilité de I'information
Séquences 19 20
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ANNEXE 1.8: COMPTE RENDU ADRESSE AUX MEMBRES DE LA DFCG
LANGUEDOC ROUSSILLON DANS LE CADRE DE LA PRE-ENQUET E

PRE-ENQUETE SUR LES PRATIQUES DE CONTROLE DE
GESTION

DFCG GROUPE LANGUEDOC- ROUSSILLON

Enquéte réalisée par Fabienne Villeseque

Centre de Recherche en Gestion des Organisations,
Contréle et Stratégie, IAE, Université Montpellier 2
Mars 2002
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Présentation de la pré-enquéte

Réalisée auprés des membres de I'Association Nationale des Directeurs Financiers et de Controle de gestion

groupe Languedoc Roussillon, cette pré-enquéte a été menée dans le cadre d'un travail de recherche doctoral.

Cette recherche porte sur les liens existant entre la transversalité dans les organisations et les systéemes

budgétaires.

En effet, notre travail est né du constat des deux hypothéses générales suivantes:

- d'une part la transversalité a un impact sur les systéemes budgétaires

- par ailleurs on observe des approches différentes des schémas hiérarchico- fonctionnels dans les structures
comme dans les pratiques de contrbles de gestion.

L'objectif exploratoire de cette pré-enquéte était de cerner les pratiques de contréle de gestion d’entreprises de
moyenne taille situées dans la région Languedoc Roussillon, mais également de dégager quelgues conclusions
sur des hypothétiques liens entre des structures transversales et des outils de contrble tels que les systemes
budgétaires.

Au travers de cette enquéte, nous avons recensé les pratiques de controle de gestion associées a 13 entreprises
de la région.

» Les thématiques abordées

Quatre grands thémes ont été abordés au travers de cette étude.

v/ La structure organisationnelle

Le premier des thémes abordés a eu trait a la structure organisationnelle, I'idée étant de voir quels étaient les
types de découpages mis en place dans les entreprises (de type hiérarchico-fonctionnels, transversaux...), afin
de juger de la cohérence entre la structure organisationnelle et les pratiques de contrdle de gestion.

v' Les pratiques de contrdle de gestion

Le second theme abordé a été celui des pratiques de contrdle de gestion, afin de donner un état des pratiques
actuelles de contréle dans les entreprises. Des questions portant a la fois sur des instruments de suivi et de
contréle classiques, (colts complets, colts standards, tableaux de bord...) et des instruments davantage
« évolués » (Economic Value Added, Méthode d'analyse de la valeur, Tableaux de bord prospectifs Suivi
budgétaire par activités ou process,.) ont été abordées.

v' Le degré de satisfaction des utilisateurs
Le troisieme theme abordé a été celui de la satisfaction relative aux instruments de gestion utilisés, en
demandant aux répondants d'estimer leur degré de satisfaction sur des échelles de Likert.

v' Latransversalité

Enfin le dernier théme était relatif a la transversalité et a été abordé au travers de questions relatives a la
structure (découpages fonctionnels ou par activités, processus...) et aux pratigues de contrdle de gestion.
(Utilisation des tableaux de bord stratégiques ou des budgets par activités et processus)

Les caractéristiques de I'échantillon

Les entreprises interrogées sont pour la majorité des entreprises industrielles. De plus, la majorité d’entre elles
sont de taille moyenne ou grande, comptant plus de 200 salariés.
Ces entreprises appartiennent a des secteurs d’'activités relativement stables.

Tableau 1- Activité de I'entreprise

Effectif = Pourcentage

Entreprise industrielle 9 69,23%
Entreprise de service 4 30,77%
13 100,00%
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Tableau 2- Taille des entreprises interrogées

Effectif dans Effectif
I'entreprise

0-49 personnes
50-99

100-199

200-499
500-1000

1000 et +

Non communiqué
Total 13

N W wWwh~OOoLPr

Les principaux résultats de I'enquéte

Les résultats révelent un certain nombre de conclusions et de liens hypothétiques qui restent a développer et a
analyser au travers de la these.

L'étude de la satisfaction relative aux outils de contréle n'a pas été approfondie compte tenu du nombre important
de non réponses.

» Les pratiques de contréle de gestion

L’'analyse des pratiques de controle de gestion laisse apparaitre que les méthodes les plus courantes restent des
méthodes classiques de calcul de codts, de marges, ou de contrdle par suivi budgétaire.

Le budget étant I'instrument de contrdle de gestion le plus fréquemment cité, le tableau 3 propose un détail du
maillage budgétaire adopté dans les entreprises.

Tableau 3 : Maillage des budgets

Maillage des budgets Effectif  Fréquence
Fonctions ou centres de responsabilités 12 92,31%
Activités 7 53,85%
Processus 0 0%
Projets 0 0%

Autre 0 0%

Total des citations 19

Parmi les 7 entreprises qui mettent en place des maillages par activités, 6 utilisent également des maillages
budgétaires par fonctions. Cela traduit en partie le caractére complémentaire de ces deux types d'instruments.
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Tableau 4- Synthese des pratiques de gestion

Méthode utilisée Oui Non Non réponse Total
Suivi budgétaire par fonctions 11 1 1 13

En % 84,62% 7,69% 7,69% 100,00%
Marges 11 1 1 13

En % 84,62% 7,69% 7,69% 100,00%
Tableaux de bord 10 2 1 13

En % 76,92% 15,38% 7,69% 100,00%
Co(t complet 8 4 1 13

En % 61,54% 30,77% 7,69% 100,00%
Codts standards 7 5 1 13

En % 53,85% 38,46% 7,69% 100,00%
Suivi budgétaire par activités 6 6 1 13

En % 46,15% 46,15% 7,69% 100,00%
Tableaux de bord stratégiques 4 4 5 13

En % 30,77% 30,77% 38,46% 100,00%
Retour sur investissement 1 8 4 13

En % 7,69% 61,54% 30,77% 100,00%
EVA 1 6 6 13

En % 7,69%  46,15% 46,15% 100,00%
ABC 1 7 5 13

En % 7,69% 53,85% 38,46% 100,00%
Analyse de la valeur 0 6 7 13

En % 0,00%  46,15% 53,85% 100,00%
Suivi budgétaire par processus 0 4 9 13

En % 0,00% 30,77% 69,23% 100,00%

Les résultats du tableau 4 montrent cependant une tendance des entreprises a intégrer davantage de
transversalité au travers des instruments de gestion utilisés, et a aller au dela des méthodes classiques et
fonctionnelles mais également une volonté de faire évoluer les outils de gestion.

Par exemple, concernant I'utilisation des tableaux de bord stratégiques, parmi les 4 entreprises qui ne I'utilisent
pas, 3 pensent le mettre en place.

Cependant, concernant l'utilisation de certaines méthodes récentes ou davantage sophistiquées, le nombre
important de non-réponses peut laisser supposer que les entreprises ne connaissent peut-étre pas I'outil.

= Etude de la structure des entreprises

L'étude de la structure des entreprises (tableau 5) peut renseigner sur les découpages mis en place dans les
organisations. Une analyse croisée avec les pratiques de gestion révele les tendances de celles-ci a s’orienter
vers des outils de management plus ou moins orientés vers des approches transversales, intégrant davantage
d’éléments a la fois opérationnels et informels et davantage adaptés a leur structure.

Tableau 5- Structure de I'entreprise

Découpage Nombre de citations Fréguence

Subdivisions ou unités autonomes 5 38,46%

Fonctions 4 30,77%
5 38,46%
14 100%

(le nombre de citations est supérieur au nombre d'observations du fait de réponses multiples)
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Ces résultats montrent que les entreprises qui ont mis en place des découpages par activités ont également
adopté un découpage fonctionnel. Lorsque la question a été approfondie en demandant aux personnes
interviewées de donner un exemple d’'activité, les résultats les plus fréquents correspondaient souvent a des
lignes de produits proposés au client ou de produits intermédiaires.

Afin de pouvoir juger de la cohérence entre la structure organisationnelle et I'image qui en est donnée par les
systemes budgétaires, nous avons pu croiser la variable « structure » avec deux autres variables, « maillage des
budgets » et « tableaux de bord stratégiques ». En effet, ces deux instruments étant considérés d’'un point de vue
académique comme adaptés a des approches transversales, et donnant une représentation de la performance
dégagée par les processus et activités, il est apparu intéressant de vérifier cette question au travers de I'enquéte,
méme si I'échantillon était faible et n’était pas forcément représentatif de la population des entreprises.

Les tableaux 6 et 7 présentent une synthése des résultats de ces tris croisés.

Tableau 6- Tri croisé Découpage organisationnel- Ma illage des budgets

Découpage /Maillage des budgets  Fonctions ou Activités Processus  Projets autres Total
centres

Subdivisions ou unités

autonomes

Fonctions 4 2 0 0 0 6
Activités 4 5 0 0 0 9
Total 13 8 0 0 0 21

Tableau 7- Tri croisé Découpage organisationnel- Ta  bleau de bord stratégique

Découpage/ TDB stratégique Non réponse

Subdivisions ou unités autonomes 2 1 2 5
Fonctions 2 0 2 4
Activités 1 3 1 5
Total 4 5 14

L'analyse des tris croisés des variables « découpage organisationnel » et « maillage budgétaire » révele que les
entreprises qui ont mis en place des découpages par activités mettent en place, pour la plupart d’entre elles un
suivi budgétaire par activités. En effet, sur les 7 entreprises qui présentent des budgets par activités, 5 ont adopté
un découpage par activités.

Conclusion de I'étude et perspectives de recherches futures :

En résumé, trois points essentiels ressortent de cette étude :

- Une tendance traditionaliste a utiliser des outils de gestion classiques (systémes budgétaires, colt complet,
calculs de marge...)

- L'idée de transversalité apparait au sein de certains organisations, mais les activités identifiées restent
calquées sur les produits.

- L'idée de globalité reste a ses balbutiements.

Diverses questions restent a poser au vu de ces premiers résultats et a développer au travers d’'une enquéte
future:

- Existe-t-il une cohérence entre les découpages organisationnels transversaux et les systemes budgétaires ?
- Sioui, quelles en sont les motivations ?
- Sinon, pourquoi ? Quels sont les freins a une évolution des systemes de gestion ?
- Les systemes budgétaires renvoient-ils « 'image » de I'organisation et de ses performances ?
- Dans quelle mesure ces systémes prennent-ils en compte les interactions « critiques » au sein de processus
- et permettent-ils une gestion meilleure de ces interactions ?
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ANNEXES 2

L’étude de cas exploratoire
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ANNEXE 2.1: LE QUESTIONNAIRE ADRESSE AUX MEMBRES DU RESEAU

SOCIAL

Nom du répondant :

1- Dans le cadre de la préparation des budgets, veuillez estimer l'intensité

de votre relation (de 1 a 5, 5 étant le plus important, 1 le plus faible) avec les

personnes suivantes :

2- Dans le cadre du suivi et du controle des réalisations, veuillez estimer
l'intensité de votre relation (de 1 a 5, 5 étant le plus important, 1 le plus

faible) avec les personnes suivantes :

3- Dans le cadre de la révision budgétaire, veuillez estimer l'intensité
de votre relation (de 1 & 5, 5 étant le plus important, 1 le plus faible)
avec les personnes suivantes :
4- Dans le cadre de votre travail quotidien, veuillez estimer
l'intensité de votre relation (de 1 a 5, 5 étant le plus important, 1 le
plus faible) avec les personnes suivantes : l !
v
Q.4 Q.3 Q.2 Q.1v
1 Directeur général
2 Directeur Administratif et Financier
3 Contrdleur de gestion
4 Responsable commercial
5 Directeur de production
6 Contréleur de gestion production
7 Responsable préparation
8 Responsable finition
9 Responsable moulage
10 Responsable usinage
11 Responsable lavage
12 Responsable marquage
13 Responsable satinage
14 Responsable emballage
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ANNEXE 2.2: EXTRAITS DES TRAITEMENTS REALISES A PA RTIR DU
LOGICIEL UCINET 5.0 (Question Q4- Contacts quotidiens)

FREEMAN'S DEGREE CENTRALITY MEASURES:

Diagonal valid? NO

Model: SYMMETRIC

Input dataset: C:\Program Files\ucin et 5\Q2 valuee
1 2

Degree NrmDegree

1A 16.000 145.455
2B 24.000 218.182
3C 38.000 345.455
4D 19.000 172.727
SE 36.000 327.273
6 F 28.000 254.545
7G 24.000 218.182
8 H 28.000 254.545
91 17.000 154.545

10J 13.000 118.182
11K 17.000 154.545
12 L 16.000  145.455

DESCRIPTIVE STATISTICS

1 2
Degree NrmDegree

1 Mean 23.000 209.091

2 Std Dev 7.810 71.002

3  Sum 276.000 2509.091

4 Variance 61.000 5041.323

5 SSQ 7080.000 585124.000
6 MCSSQ 732.000 60495.875
7 Euc Norm 84.143 764.934
8 Minimum 13.000 118.182
9 Maximum 38.000 345.455

Network Centralization = 163.64%

NOTE: For valued data, both the normalized centrali ty and the
centralization index may be larger than 100%.

Actor-by-centrality matrix saved as dataset Freeman Degree

Running time: 00:00:01
Output generated: 09 févr. 03 11:49:28
Copyright (c) 1999-2000 Analytic Technologies

MULTIPLE CENTRALITY MEASURES

Input dataset: C:\Program Files\ucin et 5\Q2 valuee
Output centrality measures: C:\Program Files\ucin et 5\Centrality




Important note:
This routine automatically symmetrizes and binarize

Normalized Centrality Measures

1 2 3
Degree Closeness Betweenness Eige

1A 45.455 64.706 0.000
2B 45.455 64.706 0.000
3C 100.000  100.000 18.182
4D 45.455 64.706 0.000
SE 100.000  100.000 18.182
6 F 63.636 73.333 3.636
7G 72.727 78.571 3.636
8 H 63.636 73.333 1.364
91 45.455 64.706 0.455
10J 54.545 68.750 0.000
11K 54.545 68.750 0.000
12 L 54.545 68.750 0.000

DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2
Degree Closeness Betweennes

1 Mean 62.121 74.193 3.78

2 Std Dev 18.863 12.253 6.56

3  Sum 745.455  890.312 45.45

4 Variance 355.831 150.129 43.12

5 SSQ 50578.512 67856.117 689.66
6 MCSSQ 4269.973 1801.552 517.49
7 Euc Norm 224.897  260.492 26.26
8 Minimum 45.455 64.706 0.00

9 Maximum 100.000 100.000 18.18

Output actor-by-centrality measure matrix saved as

Running time: 00:00:01
Output generated: 09 févr. 03 11:59:24
Copyright (c) 1999-2000 Analytic Technologies

4
nvector

4
Eigenvector

n w

9.517
476.400
90.576
20000.004
1086.918
141.421
28.756
57.274

NONWORMOIOIN®

dataset Centrality
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ANNEXES

Centre de Recherche en Gestion des Organisations D FCG
de I'Université de Montpellier II, IAE, IRG

Assoringn Nangnale
des Directeurs Financiers
A de Cantrdde da Gestien

Montpellier, le 12 aolt 2002

Madame, Monsieur,
Cher adhérent,

La DFCG et tout particulierement son groupe Languedoc Roussillon, réalise en collaboration
avec I'Institut d’Administration des Entreprises de Montpellier (IAE) une enquéte portant sur
la transversalité dans les systémes budgétaires.

Cette enquéte s’inscrit dans une recherche doctorale menée au sein du CREGO (Centre de
Recherche en Gestion des Organisations) de I'lAE de Montpellier.

Celle-ci porte sur les découpages nouveaux et transversaux dans les entreprises
(découpages par activités, processus, métiers...) et sur leur prise en compte au travers des
systemes budgétaires. Afin de mener a bien notre recherche et de juger de la pertinence liée
a l'utilisation des systemes budgétaires « transversaux » dans les organisations, nous avons
besoin de votre participation.

Cette étude vous permettra ainsi de comparer vos pratiques de contrble de gestion sur les
systemes budgétaires avec celles d’entreprises appartenant ou non au méme secteur que le
votre en France. Nous mettrons en effet a votre disposition (si vous le souhaitez) un compte
rendu détaillé et commenté des résultats de I'enquéte qui sera également présenté dans la
revue « Echanges » de la DFCG.

Nous nous engageons a une entiere confidentialité des réponses et nous nous tenons a
votre disposition, afin d’approfondir certains points par entretien.

En vous remerciant par avance de votre contribution a ce travail, nous vous adressons,
madame, monsieur, I'expression de nos cordiales salutations.

Ce questionnaire est a retourner a :

Fabienne Villeseque
CREGO- COST

IAE Université Montpellier
Place Eugéne Bataillon
34095 Montpellier cedex 5

Philippe Gaudron Yves Dupuy
Président du Groupe DFCG Professeur
Languedoc Roussillon Directeur de I'lAE de Montpellier
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ENQUETE DFCG- IAE MONTPELLIER

ETUDE DE LA TRANSVERSALITE DANS LES SYSTEMES BUDGETAIRES

Glossaire :

Dans les milieux académiques comme professionnels, le langage relatif au concept de
transversalité reste relativement flou et complexe. En effet, les notions d’activités, de
processus ou de métiers peuvent revétir des significations différentes.

Nous vous proposons ci dessous un glossaire regroupant les principaux termes employés au
travers du questionnaire.

Structure fonctionnelle : Structuration de [l'entreprise en grandes fonctions.
(exemple : fonction approvisionnements, production, finition, commercialisation...)

Structure divisionnelle : Structuration de [I'entreprise en grandes divisions,
organisées par produits ou sites en général.

Structure matricielle : Structuration de I'entreprise a la fois par fonctions et divisions.

Activité :  Suite de taches ordonnées et finalisée, ou mission particuliere dans

I'entreprise.

Processus : Ensemble d'activités reliées entre elles par des échanges de produits ou
d'informations, et contribuant & la fourniture d’'une méme prestation a un client interne
ou externe a l'entreprise.

Métier : Savoir faire identifié en tant que tel, organisé ou non en une suite d'activités.

Méthode de comptabilité par activités (Méthode ABC) : Méthode de répartition des
charges indirectes basée sur un découpage par activités, permettant I'imputation des
activités sur les produits.

Budgets transversaux ou budgets par activités et pr ocessus (Méthode ABB) :
Procédure budgétaire basée sur un découpage par activités et processus. Elle
privilégie une allocation des ressources fondée sur les activités et processus, plutbt
gue sur les fonctions ou centres de responsabilités. Il peut s’agir d'un budget matriciel,
présenté a double entrée.

Nous vous rappelons que pour la fiabilité des résul tats, et pour faciliter le travail de
traitement des réponses, il est important que vous répondiez a toutes les questions.
Nous vous remercions par avance de votre contributi on et nous vous assurons une
totale confidentialité quant au traitement des répo nses.
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Premiére partie : L'organisation générale et les pr  atiques de gestion

Dans cette partie, nous vous demandons de répondre a des questions d'ordre général concernant
votre organisation et les pratiques de gestion en p lace dans votre entreprise

1.

10.

Vous qualifiez la structure de votre entreprise de :
[ fonctionnelle [ divisionnelle O matricielle  [Jautre (Préciser) ooiiiiiiiiii e e e

Quel est le nombre de niveaux hiérarchiques entre la direction générale et les niveaux opérationnels les plus bas ?

Existe-t-il dans votre entreprise des découpages différents des découpages fonctionnels ?

[J oui [1non

Si oui, pourriez-vous donner un exemple :
d'aCtiVILE & ... 0B PrOCESSUS & ooiiviiie e et e e e
de MELIEr & .. AULTE & oot e et e s

Si ces découpages existent, remplacent-ils les fonctions ou viennent-ils en complément des fonctions ?
[J lls remplacent les fonctions (1 lls viennent en complément des fonctions

Utilisez-vous la méthode de calcul des colts a base d'activités ?
[ oui ) non Si oui, depuis quand I'utilisez VOUS ? ..o

Présentez-vous des budgets par fonctions?
[ oui [1non

Dans votre présentation budgétaire, y a-t-il coincidence entre les fonctions et les centres de responsabilités ?
[l oui £non

Présentez-vous des budgets autres que les budgets par fonctions ou centres de responsabilités?
[l oui [non

Sioui :

10.1.Est-ce parce que les centres de responsabilités ne correspondent pas aux fonctions ?

] oui Jnon

10.2. Est-ce parce qu'il s’agit de budgets transversaux ? (préciser et donner un exemple)

(1 Budgets par aCtiVItES oo e e
[ BUAQELS PAr PrOCESSUS tvuteeieieteeeeseateetean et e e e ee e e teeaeeeesernean e e annan
(1 BUAQELS Par MELIEIS ottt et e et e e e e e
L AULIE e e

10.3.La mise en place de budgets transversaux a-t-elle précédé I'implantation de la méthode ABC ?

[ oui [ elles ont été implantées en méme temps
[1non [Jvous n'utilisez pas la méthode ABC

10.4. Quelles ont été vos motivations pour présenter ce type de budgets ? (plusieurs réponses possibles)

11.

12.

[1finesse et précision de 'information [ meilleur suivi des réalisations
[1 meilleure compréhension des écarts [J repérage des points critiques facilité
[1 déclinaison de la stratégie facilitée [Jautre (PréciSer) oo e e

Sinon : (plusieurs réponses possibles)

[1vous pensez le faire (préciser I'échéance).......................... [Jla méthode ne vous parait pas adaptée

[1la mise en place de la méthode est trop onéreuse [J la mise en place est trop longue

[1la mise en place demande une réorganisation trop importante (] autre (PréCiSer)  ....oiiiiiiiii i

La définition des activités et processus budgétés est-elle liée a la stratégie de votre entreprise ?
[ oui [1non
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13. Si oui, quel est selon vous I'apport de ces budgets pour la stratégie? (plusieurs réponses possibles)
Umeilleure déclinaison de la stratégie dans I'entreprise
[] centré sur les besoins du client plutdt que sur les ressources
[1 meilleure participation des salariés a la définition de la stratégie
[ autre (PréCISEr) ..ovviureeriiiieiie e iee e eaeeeienn

Deuxiéme partie : le systéme budgétaire dans I'entr  eprise

Au travers de cette partie, nous vous demandons de répondre a des questions portant précisément sur
le systeme budgétaire de votre entreprise . Elaboration, suivi, révision et contrble des syst emes
budgétaires.

14. Quel est le degré de participation du personnel opérationnel dans I'élaboration des budgets suivants ? (entourez la
réponse qui vous convient le mieux, de 1 a 5 sur I'échelle suivante)

Tres faible Tres fort
1. Budgets de production : 1 2 3 4 5
2. Budgets de vente : 1 2 3 4 5
3. Budgets fonctionnels : 1 2 3 4 5
4. Budgets par activités (le cas échéant): 1 2 3 4 5

15. Engagez-vous davantage d'actions correctives sur la base du suivi budgétaire par fonctions que sur celle du suivi
budgétaire par activités ou processus ?
[ oui I non

Les questions 16 a 23 concernent uniquement les budgets hiérarchisés par fonctions (ou centres de
responsabilités opérationnels)

16. Vos budgets par fonctions ou centres de responsabilités sont présentés :
[ annuellement [1 semestriellement [ trimestriellement
(I mensuellement [1 hebdomadairement (1 autre (préciser)

17. Contrélez-vous vos résultats par calcul des écarts ?
[ oui [ non

17.1. Si oui, avec quelle fréquence ?
[Jannuelle [1 semestrielle
[ trimestrielle ) mensuelle [lautre (PreCISEI)  civiiriie e et e

18. Si vous avez une activité industrielle, décomposez-vous vos écarts sur charges de production ?
[l oui [non

18.1. Vous identifiez: (plusieurs réponses possibles)
[ des écarts sur prix [ des écarts sur volume d’activité
[1 des écarts sur rendement = 1= (=31  o

19. Vous révisez vos budgets :
[ chaque semestre [1 chaque trimestre [1chaque mois [Jautre (Préciser) .......cccoeveeeinnanns

20. Participent a I'élaboration budgétaire: (plusieurs réponses possibles)
[Jle contrbleur de gestion [1le directeur général ou financier
[1le responsable de fonction [1 d’autres collaborateurs placés sous I'autorité de ce responsable (préciser)
(ou de centre de responsabilite) L e

21. Participent a la révision budgétaire : (plusieurs réponses possibles)
[J le contréleur de gestion [l le directeur général ou financier
[Jle responsable de fonction [1 d'autres collaborateurs placés sous I'autorité de ce responsable (préciser)
(ou de centre de responsabilite) L e

22. Dans la procédure budgétaire, le responsable de fonction ou de centre de responsabilité est-il formellement identifié ?
[J oui ) non
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23. Indiquez le degré d'autonomie de ce responsable dans la procédure budgétaire (élaboration, révision,...) :
(Entourez la réponse qui vous convient le mieux, de 1 a 5 sur I'échelle suivante)

Pas du tout Totalement
autonome autonome
1 2 3 4 5

Les questions 24 & 32 concernent uniquement les bud__gets présentés de mani__ére transversale (budgets
par activités, par processus...):

24. Les budgets par activités ou processus sont présentés :
[J annuellement [l semestriellement [ trimestriellement
[1 mensuellement [l hebdomadairement [J autre (préciser)

25. Contrélez-vous vos résultats par calcul des écarts ?
[J oui Jnon

26. Si oui, avec quelle fréquence ?
[Jannuelle [ semestrielle []trimestrielle [Imensuelle  [Jautre (PréCiSer) i,

26.1.Les écarts sur budgets transversaux font-ils 'objet d’une présentation détaillée ?
[ oui [l non

27. Vous révisez ces budgets :
[ chague semestre [1 chaque trimestre [J chaque mois [Jautre (PréCiSer) ....cocovvvereienieeeineneneenen

28. Participent a I'élaboration budgétaire: (plusieurs réponses possibles)
[1le contréleur de gestion [ le directeur général ou financier
[1le responsable de I'activité [ d’autres collaborateurs placés sous 'autorité du responsable (préciser)

29. Participent a la révision budgétaire : (plusieurs réponses possibles)
[Jle contréleur de gestion [1le directeur général ou financier
[1le responsable de I'activité [ d’autres collaborateurs placés sous 'autorité du responsable (préciser)

30. Dans la procédure budgétaire, le responsable d’activité ou de processus est-il formellement identifié ?
[J oui Jnon

31. Dans la procédure budgétaire, y a-t-il coincidence entre le responsable de fonction et le responsable d’activité ou de
processus ?
[ oui [l non

32. Indiquez le degré d’autonomie de ce responsable dans la procédure budgétaire (€laboration, révision,...) :
(Entourez la réponse qui vous convient le mieux, de 1 a 5 sur I'échelle suivante)

Pas du tout Totalement
autonome autonome
1 2 3 4 5

Troisieme partie : les mécanismes de coordination d ans l'entreprise

33. Existe-t-il dans votre entreprise des postes de liaison permanents, responsables de la coordination des activités de
production avec les autres départements ou fonctions?
[J oui [1non

34. Quelle est la fréquence et la nature des contacts entre des personnes participant & un méme processus mais a des
fonctions différentes ? (préciser la nature des contacts)

[] des contacts journaliers ~ -----meeeee- (") réunions programmeées [ contacts formels [ contacts informels)
[ quelgues contacts hebdomadaires-----------([] réunions programmées [J contacts formels [1 contacts informels)
[J quelques contacts mensuels e (77 réunions programmées [J contacts formels [1 contacts informels)
[J quelques contacts trimestriels ~ ------------ (T réunions programmées [J contacts formels [1 contacts informels)
[ quelques contacts annuels ~ ------------ (") réunions programmeées [ contacts formels [ contacts informels)
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35. Quelle est la fréquence des contacts entre des personnes participant a un méme processus et appartenant a des

niveaux hiérarchiques différents ?
[l des contacts journaliers ~ ------meeee- (01 réunions programmées
[ quelques contacts hebdomadaires----------- (01 réunions programmées

[] contacts formels
[] contacts formels

[ contacts informels)
[ contacts informels)

[ quelques contacts mensuels (L) réunions programmeées [ contacts formels [ contacts informels)
[J quelques contacts trimestriels ~ ------------ (01 réunions programmées [ contacts formels [ contacts informels)
[J quelques contacts annuels ~ ------------ (L) réunions programmeées [ contacts formels [ contacts informels)

36. Quelle est la frégquence de vos contacts avec les responsables de fonction ou de centres de responsabilités?
[ des contacts journaliers [J quelques contacts hebdomadaires [ quelques contacts mensuels
[ quelques contacts trimestriels [ quelques contacts annuels

37. Quelle est la fréquence de vos contacts avec les responsables d’activités ou de processus ?
[ des contacts journaliers [ quelques contacts hebdomadaires  [1 quelques contacts mensuels
[ quelques contacts trimestriels [] quelques contacts annuels

Renseignements complémentaires

Cette derniere partie du questionnaire comporte des
position dans I'entreprise.

guestions relatives a votre entreprise et a votre

38. Nom de I'entreprise :

39. Secteur d'activité : (cocher parmi les cases suivantes)

[J A. Agriculture, chasse sylviculture

[1 B. Péche, aquaculture

[1C. Industries extractives

[1D. Industries manufacturiéres

[1 E. Production et distribution d’électricité, de gaz et d’eau
[1 F. Construction

[1 H. Hotels et restaurants
[11. Transports et communications
1 J. Activités financieres

[ K. Immobilier, location et services aux entreprises

[J L. Administration publique
[ Autre (préciser)

[1G. Commerce, réparations automobile et d’articles domestiques
40. Nombre de SOCIEtES CONSOlIAEES Si SOCIEIE MEIE ... iuuit it it iit et ettt et e e e e e e e e eb e en tan e eneeneeen
41. Nom de la société mere si filiale :
42. Effectif de 'année 2001 de la société dans laquelle vous exercez vos fonctions :
43. Chiffre d'affaires de I'année 2001 de la société dans laquelle vous exercez vos fonctions :
44. Date de création de I'entreprise :

45. Si société cotée, date d’entrée en bourse :

46. Accepteriez-vous d'étre contacté pour un entretien téléphonique de 30 minutes environ afin de compléter certaines

réponses ?
[Joui [Jnon

47. Si oui, nom du répondant :

Tl i

48. Statut/ fonction dans I'entreprise :

49. Remarques diverses concernant votre processus budgétaire :

Pour tout renseignement, veuillez contacter Fabienn e Villeséque : fvilleseque @iae.univ-montp2.fr

Merci pour votre participation

Association Nationale des Directeurs Financiers ele Contrdle de Gestion
1, rue Alfred de Vigny — 75008 PARIS - Tél.: 0121204.03 — Fax.: 01.42.27.04.03
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