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Résumé

L’évolution de la pratique du budget
comme outil de communication financiéere

Le budget a été étudié sur ses rbles de gesti@mat Aujourd’hui plusieurs travaux

(Elkholm & Wallin, 2000, Sponem 2004) observent tpibudget participe a une production
d’'information vers I'extérieur. Depuis 2005, lesrmes IFRS présentent une information
anticipatrice, destinée a linvestisseur (CastaP320 Elles obligent I'entreprise a étre

transparente sur ses perspectives et a promowsinformations prévisionnelles. Mais peu
d’études dans la littérature associent les ouglgektion avec les IFRS et la communication
externe. Partant de la théorie de la contingenpen&n, 2004, observe que l'adaptation du

budget au contexte transite par une modificatioeedepratiques.

De ce constat nous établissons notre problématigueecherche : I'utilisation des budgets
dans la communication financiere est-elle a I'avggde nouvelles pratiques ?

C’est l'utilisation du budget qui differe d’'une esprise a I'autre et peut lui conférer des roles
différents (Simons, 1990). Cette these a pour pbfjeine part, de décrire les pratiques du
budget quand l'outil est utilisé dans un rble denownication financiere, et d’autre part,

d’observer si, dans ce cadre-13, il conserve segifins de gestion interne de I'organisation.

Au travers d’'une enquéte qualitative menée aupeédixthuit groupes francais, puis d’'une
enquéte quantitative aupres de 53 sociétées du SBF ribus avons étudié les principales

caractéristiques du budget dans un réle de commtimncfinanciere.

Nous avons montré que les pratiques du processdgétaire étaient modifiées par la
nécessité de rendre compte de cette nouvelle nchii budget, au regard notamment de
I'implication des acteurs, du rapprochement dedimutabilité de gestion et des IFRS et de

I'importance des re-prévisions.

Mots clés : budget, IFRS, communication financiéreorie contingente et théorie néo-

institutionnelle.



Astract

The evolution of the practice of the budget,
when used as a financial disclosure’s device

The purpose of this thesis is, on one hand, torides¢he budgeting practices when the
budget is used in a role of financial disclosumaj an the other hand, to observe if, in this
case, it maintains its functions of internal mamaget of the organization.

Through a qualitative survey of eighteen Frenchupgsp and then through a quantitative
survey of 53 firms of the SBF 250, we studied tt@mtharacteristics of the budget in a role
of financial disclosure.

We showed that the practices of the budget prosess modified by the need to report this
new function, particularly with regard to the atien of the actors, the link between
management accounting and the IFRS and the priofatye forecasts.

Keywords: budget, IFRS, financial disclosure, tlmtmgent theory and neo-institutional
theory.
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INTRODUCTION GENERALE

Qui doit avoir le pouvoir de réglementer la normeation comptable ? ka profession ou
les pouvoirs publics ? Ou, encore, un organismeséegtre indépendant et de la
profession et des pouvoirs publics tel 'ASB €’est la question que posent Burlaud et
Colasse, 2011, p.122. Les auteurs en critiquaf8B ou, plus précisément, sa légitimité,
ont attiré les commentaires de Gélard et Pigéune part, et de Danjou et Walfon
d’autre part, et créé unpetit buzz», selon leur propre expressionlLa comptabilité ou,
plus précisément, la production d’information ficggre a besoin d’étre normalisée. Il
s’agit d'un “bien commun” ayant de trés fortestepnalités». La question qui se pose
alors est bien : qui doit normaliser et surtoutrpandre compte a qui ? L'lASB a une
réponse : la primauté de l'information revient @&Jestisseur. Mais au regard des
commentaires des uns et des autres sur le suggipdrait que le consensus n’est toujours
pas établi. La neutralité comptable est-elle unhmyk Et le destinataire de l'information
influence-t-il sa production ? C’est autour de e&eftiestion que se situe la problématique

de notre thése.

Le budget est apparu a 'aube du contréle de gestia évolué avec la discipline. Outil
classique et prépondérant, il a suscité beaucougpérBt, ce qui explique I'abondante
littérature qui lui est dédiée. Pour Berland, 1999a certain contexte économique et
idéologique a favorisé le développement plus paliéc du contrdle budgétaire. Cet outil
est source de pouvoir pour une certaine catégooigsionnelle car il permet d’exercer
un contrdle strict et donc une pression sur leditales employés (Hopper et Armstrong,
1991). Le budget est ainsi un dispositif utile poeprésenter les intéréts en jeu dans les
processus politiques ; il tend a rationaliser gstéames d’organisation pourmaintenir
les relations de pouvoir existante§Covaleski et Dirsmith, 1986). Pour Berland, 1999
le budget s’est développé non seulement parce curiiere ou maintient le pouvoir de la
coalition dominante mais aussi parce qu'il représerun nouveau mode de contrble
social»®. Les nouvelles aspirations de 'homme au travaihtsportées par loutil

budgétaire. Le découpage de I'entreprise en ceatremomes, la responsabilisation des

! Gélard G et Pigé B, 201Normalisation comptable internationale et |égitincommentaires sur

« normalisation comptable internationale : le retw politique ? », Comptabilité, Contréle, Audif, vol. 3
2 Danjou P et Walton P, 201lla légitimité du normalisateur comptable internaiéh, commentaires sur

« normalisation comptable internationale : le retw politique ? », Comptabilité, Contrdle, Audi, vol. 3
% Berland, 1999, p. 91
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managers et la coordination par les résultats momtus possibles grace a la déclinaison
des objectifs et aux standards de performance wiéleis au travers des prévisions.

L’outil budgétaire présente non seulement des fonstpolitiques et sociales, mais il a
aussi été étudié au travers de ses aspects teebratjimanagériaux. Il apparait comme un
outil central en contrble de gestion car il présertune synthese du pilotage de
I'entreprise» (Bouquin, 2010, p. 432). Dans une vision classjen focalisant I'attention
des acteurs sur I'atteinte des objectifs, le budigatite la convergence des buts et ainsi
améliore I'efficacité de I'organisation et la consmation des ressources (Anthony 1965,
cité par Bouquin, 2010, p. 106, 119-120). Mais leldet va développer d'autres réles.
Berland, dans le cadre de sa these, a établi e U®®tat des lieux des travaux sur les
fonctions du contrdle budgétaire. Il fait ressodes roles nombreux, variés et méme
parfois différents d’'un auteur a l'autre, et quinvaervir des finalités diverses : planifier,
évaluer, prévoir, coordonner, motiver et communigeent des fonctions frequemment
eévoquées. Cette abondance et cette diversité tesdés budgets ont été expliquées par
le caractere contingent de I'outil. Le budget préseertains réles en fonction du contexte
qui I'environne. Les caractéristiques du systemegitaire dépendent des circonstances
dans lesquelles il s’'insere. L'outil ne sait pagorédre a toutes les demandes de gestion
d’'une maniere simultanée, mais est modulable 'eitiste pas une utilisation universelle
des budgets, mais une utilisation adaptée au cent@ertains chercheurs voient méme
gue le budget est porteur de fonctions contrad&spiqui ne peuvent donc pas étre
mobilisées en méme temps : planifier et motiverpaiiver et évaluer ainsi que planifier

et évaluer sont opposés (Barett et Fraser, 1977).

Cependant le contréle budgétaire a été essentetlieabordé comme outil de gestion
interne, centré sur les notions d’efficacité efffiteence. Pour autant la littérature sur la
théorie de l'agence et sur le gouvernement d’erigfemous renseigne d’'une part sur le
pouvoir d’influence d’acteurs externes et d’autagt gur leur besoin et donc leur demande
d’'information. Pour Bouquin, 2010, les propriétairde I'organisation veulent suivre et
orienter les actions menées dans I'organisatiom p@ssurer qu’elles servent bien leurs
intéréts. «es budgets seraient ainsi I'expression d’'une psijan de création et de
répartition de valeur entre les parties prenantesbdisiness model de I'entreprise [...] Un
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guasi-contrat qui instaurerait une logique faiteupglaire a I'actionnaire.». Aujourd’hui
plusieurs travaux (Elkholm et Wallin, 2000, Gigniglarconnet, 2003, Sponem 2004,
Germain, 2005) observent que le budget participme production d’information vers
'extérieur et qu’il remplit un réle de communiaati vis-a-vis des actionnaires. Sponem,
2002, en étudiant les pratiques budgétaires défiratre familles de réles, dont le budget
actionnarial (utilisé pour communiquer avec lesioactaires). L'auteur constate cette
nouvelle fonction, mais ne l'aborde qu'a titre explkoire et n’en détaille pas son

fonctionnement.

Ces roles budgétaires, contextualisés, nombreufqip@ontradictoires sont mis en ceuvre
au travers des utilisations qui sont faites degéisl c’est-a-dire au travers des pratiques
de l'outil. Celles-ci ont déja été abordées dansti@rature. Elles apparaissent comme
lies soit aux réles gu’est censé remplir I'ouip6nem, 2004, 2006), soit aux formes de

contrble exercé.

Anthony, le premier, a considéré qu’il existait denodeles opposés de contréle : I'un
serré, l'autre souple (Van der Stede, 2001). Leadigif est dit serré quand il donne
'assurance que les acteurs vont agir selon lelatsude I'organisation (Merchant, 1998)
ou quand la performance des managers est jugémaers de l'atteinte des obijectifs
budgétaires (Anthony et Govindarajan, 2007). Plusieecherches se sont focalisées sur
cette notion de contrble serré et certains autMeschant 1981, Bruns et Waterhouse,
1975) ont détaillé les attributs du budget danteaminfiguration.

La typologie de Goold et Campbell, 1987c, analgsss une étude réalisée en Grande
Bretagne, le style de management de la société wseevis de ses filiales et le mode de
contrble que cela induit. Les résultats de cettedebnt été complétés par les travaux de
Berland, 1999b, qui établit un lien entre le stdegestion du groupe et I'usage qui est fait
des budgets. Pour l'auteur, un mode de contrdiet gtr financier donne de I'importance

au dispositif budgétaire et a son suivi rigoureux.

Simons, 1995, lui, s’est surtout intéressé au ddlenanagement dans le contrdle et en a
dégagé deux modeles principaux : I'un centré swguigi des résultats par rapport a un
objectif — le contrble diagnostique — et l'autres®asur une implication forte de la
direction dans les activités dbasiness units- le contrble interactif. Le terme méme de
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contrble de gestion s’apparente a la définitioncdatréle diagnostique qui figure le
principe du management par exception. Il est celyii la littérature fait le plus référence

et il est aussi le plus répandu.

Ces études ont permis de définir des relationgdatrdle du management, les modes de
contrOle et la recherche de performance. Ellesyaaat I'influence de ces variables sur

I'utilisation des outils de gestion et essentiekerindu budget. Néanmoins elles sont toutes
centrées sur I'organisation et son mode de fonc&orent et de gestion et sur I'impact des

relations internes mais pas sur le role et l'infice des partenaires externes.

Le budget n’apparait pas naturellement comme uteuved’information des partenaires
externes car ce sont traditionnellement a la cobilgta générale et a son langage
formalisé qu’est dévolu ce réle. Or depuis 200%, mermes internationales, les IFRS sont
utilisées pour la présentation des comptes degtgsctotées dans I'Union Européenne et

ont donné une nouvelle orientation a la culture izile.

Beaucoup d'études portent sur les IFRS et surofmftion gu’elles produisent. Le
changement de philosophie comptable et I'orientatiers les marchés financiers sont des
themes récurrents. De fait, le cadre conceptuel'ld&B indique clairement que le
destinataire privilégié de I'information comptaldst l'investisseur. Méme si plusieurs
utilisateurs de l'information sont prévus par lesmalisateurs des utilisateurs les plus
concernés par la reddition des comptes sont bienlesi mandataires (apporteurs de
capitaux actuels ou a venis) (Capron, 2006). En choisissant I'investisseur mencible
privilégiée de I'information comptable on introdlét communication financiere dans les
comptes. Or ¢raditionnellement, les comptes expriment le padsd’entreprise et la
communication financiére donne les perspectivesatia ou des indications pour mieux
le prévoir [...] Avec les IFRS, centrés sur la jusi@eur, les sociétés intégreront
automatiguement une information prédictive dangdetomptes> (Lopater et Frotiée,
2003). La juste valeur et sa possible estimatiopadir des flux de trésorerie futurs
obligent I'entreprise a étre transparente sur sgspectives et donnent de l'importance
aux informations preévisionnelles. La valorisatioe dertains actifs et les tests de
dépréciation basés sur des données futures peétrentlaborés a partir du dispositif
budgétaire. De la méme facon, le découpage deolfiimition sectorielle ou pour
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déterminer le périmetre des unités génératricestréigorerie est a rapprocher du
découpage en centres de responsabilité, pierrdaarggdu contréle de gestion et de ses
outils. La littérature nous instruit sur la qualité I'information donnée par les nouvelles
normes — les notions de volatilité du résultat,ctanparabilité des entreprises ou le
volume conséquent d’information produite — ou suptocessus de mise en ceuvre des
normes et les difficultés rencontrées. Mais surteulien entre la comptabilité et la
communication externe a été abordé et quelqueg®toigt mentionné le rapprochement
entre comptabilité en IFRS et gestion et plus siggement le lien entresportinginterne

et reporting externe. &otre étude confirme I'existence d’'une contingetheda politique
comptable des sociétés cotées étudiées dans |le chdipassage aux IFRS de leurs
comptes consolidés [...] 2/3 d’entre elles ont tirgamtages de ce passage pour
renouveler leur politique comptable ou améliorermlg@sentation de leur bilan a des fins
de communication financiere.(Tort, 2007) Mais il y a peu de travaux dansttérature
qui associent les outils ou méme les pratiquesedaan avec l'utilisation des IFRS.

La communication financiére goncerne essentiellement les sociétés cotéesagit sle
la transmission par la société au marché (actionesi investisseurs potentiels, analystes,
agences de notation) et plus généralement au gpardic d’'informations financieres la

concernants Vernimmefi

Il s’agit donc pour I'organisation de transmettresdlonnées sur sa performance a des
partenaires externes ou du moins a certains d'eotxe«Les actionnaires existants sont,
de droit, les premiers destinataires de la commatioo financiére.» (Guimard, 2000).

La communication financiére est surtout réaliséelgs sociétés cotées, c’est-a-dire par
les organisations qui se refinancent sur le marClette définition vient naturellement
circonscrire notre champ d’investigation priorigaarent a ce type de sociétés. En effet il
existe un lien assez direct entre I'image de laésécsa valorisation par le marché et
'acces aux ressources financieres ainsi que ledt. d.es entreprises cotées, dans un
environnement concurrentiel, doivent informer régyeiment les investisseurs sur leur
performance et leur stratégie afin de garder |di@ooe du marché. Pour Denis, 2008, les

scandales du début du millénaire (Enron, Parmalatien)nent justifier «un exercice du

* http://www.vernimmen.net/html/glossaire/definitiamommunication_financiere.html
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corporate control toujours plus « extérieur » anteeprise et placé de fait entre les mains
des acteurs de lindustrie financiese Ceci signifie qu’au-dela d’'une information
obligatoire, les entreprises vont aussi dévelopg@r communication dans une véritable

démarche de « marketing financier. »

Au regard des obligations prévues par la loi, 6imhation de base est produite selon les
normes IFRS et le processus budgétaire peut seetrampliqué dans la production de
certaines données prévisionnelles de ce langagptabte. De méme certains réglements
— Loi sur la Sécurité Financiere, Directive Tramspae ou Loi sur la prévention des
difficultés des entreprises — vont encadrer la fgrmoire le contenu, des données
publiées. Les obligations vont notamment porterdas estimations des risques encourus
et des incertitudes sur la période a venir maisiaus des prévisions de résultat et méme
de données bilancielles. La loi peut aussi prélaifréquence de parution de certaines
informations. Mais la législation n'est pas la seuh requérir de linformation
prévisionnelle, 4es investisseurs étrangers, en particulier aménsa et leur
gestionnaires ont progressivement fait pressionlesiisociétés francaises pour les inciter
puis obliger a une information croissante sur leugsultats futurs»>, ce qui entraine une
augmentation degsrofit warningdepuis les années quatre-vingt-dix. (Léger, 200348).

La communication spontanée des entreprises cotiessie d'une pression forte des
marchés, d’'un consensus de place ou d’'une voloatéadsociété de promouvoir les
données marquantes et positives de sa performamsesa stratégie. Or ce qui intéresse
le marché c’est le devenir de I'entreprise et des données prospectives plutét que

passées.

Si le budget remplit un réle de communication wasades actionnaires, il va participer a
linformation en normes IFRS, produire des donn#@esestrielles selon la Directive
Transparence mais aussi renseigner sur la perfaanan la stratégie dans le cadre d’'une
communication spontanée de l'organisation. Danse cebnfiguration, le budget est
orienté vers une fonction departing externe bien plus que de gestion interne. Pourtant
c’est un outil au cceur du dispositif de managene¢rde controle des entreprises. Pour
Bouquin, 2010, p.432, il estlexpression comptable et financiere des plans ftibec
retenus pour que les objectifs visés et les mogisponibles sur le court terme ('année
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en général) convergent vers la réalisation des plapérationnels» Il est donc censé
permettre la coordination des actions dans I'enigepet I'orientation des individus vers la
réalisation du plan et ainsi de la stratégie. Leldett répond a deux objectifs:
premierement c’est une technique de planificatiopbgramme d’action et de résolution
des conflits d'intérét entre les différentes caadis, deuxiemement c’est un outil de
contréle pour s’assurer que les politiques sonesen ceuvre et qu’elles produisent les
résultats prévus (Otley, 1977).

Doit-on penser qu’il existe simplement plusieurkeséau budget et que si certains sont
divergents, ils ne seront pas utilisés en méme sem@haque entreprise peut ainsi
développer la fonction ou les fonctions — pourvielies soient compatibles — qui sont en
phase avec sa stratégie. Ou doit-on penser adfirtt Bouquin et Fiol, 2007, qu’une
entreprise peut faire cohabiter difféerentes comp@sadu contréle de gestion selon le
niveau de décision auquel on se situeA1«&sommet”, le contrdle de gestion, instrument
de gouvernance, a été occulté par la notion detaéale valeur “actionnariale” [...] A

la base, I'approche processus a ancré le contr&degestion dans les opérations, le
ramenant du méme coup a ses outils, scindés esdrddpartements de comptabilité et
ceux que les universités américaines nomment “OP[@perations and Information
Management), qui fédérent déja les utilisateurs agroches processus Lambert et
Sponem (2009) observent ainsi des contréleurs ddogeopérationnels tiraillés entre
«les demandes parfois contradictoires de leurs delients distincts, la direction
générale et le management localMais en s'attachant & la définition de Wildaxsk
selon laquelle {es budgets visent a allouer les ressources fiagesi au travers de
processus politiques pour servir les objectifs djeats des individus, on peut aussi se
demander si le budget n’est pas résolument tousrgliextérieur et qu’il a pour fonction

d’allouer les ressources aux activités qui répohlemieux aux attentes des actionnaires.

Si le budget remplit un réle de communication wWgsades actionnaires, et si celle-ci est
établie selon les normes internationales, quel ledqste-t-il entre le processus

prévisionnel et la production d’informations en R Dans cette fonction, le budget est-
il plus orienté vers la satisfaction des partesaggternes que des dirigeants ? Peut-il

répondre simultanément & des demandes de gestiéndets attentes en termes de

® Wildavsky, 1975, cité par Otley, 1977 « Budgets atempts to allocate financial resources thrquajhical
processes to serve differing human purposes »
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communication financiere ? Est-il tourné vers lehexche d’efficience ou a-t-il un réle
plus politique ? En abordant le budget au traverses pratiques nous chercherons si la
logique financiere prédomine et modifie les modélesgestion interne ou si budget et
prévisions financieres cohabitent car ils intermiemt a des niveaux de décisions

différents. Notre question de recherche sera hzaste :
l'utilisation du budget dans la communication fic#&re est-elle a I'origine de nouvelles
pratiques pour l'outil ?

Le traitement de notre question de recherche ppasaune description des pratiques
budgétaires en premiere partie, les spécificités mratigues du budget orienté vers la
communauté financiere au regard des influencesesulians une deuxieme partie et

I'explication et les raisons des différentes pnadis|observées en troisieme partie.
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Chapitre 1 : Les roles des budgets

Le budget est né au début du XXéme siecle maig setout développé apres la
deuxieme guerre mondiale pour conquérir la majatég entreprises. Le développement
du controle budgétaire est di au contexte éconamigais aussi idéologique, les
réflexions sur la place de 'homme dans I'orgamisabnt influencé le déploiement du
budget (Berland, 1999b, Alcouffe et al., 2003).dézoupage de I'entreprise en centres de
responsabilité, 'engagement des managers dandélgsions et la coordination par les
résultats ont donné un cadre d’action aux gestioemad’entité, sous controle de la
direction. Depuis son introduction, le budget asssmé son intérét grace aux multiples
réles qu'il peut servir. Une étude de Berland eta@éllo, 2004, portant sur le contrble
budgétaire en France montre qu’il remplit des roissi différentes en fonction de
'époque dans laquelle il est inséré. Dans les enB@, le dispositif budgétaire représente
I'outil rationnel, promu par les ingénieurs. Dangeweuxieme période, il sert en plus a
«humaniser I'économie et a contribuer a la croissamt au progrés social (p.2). A
partir des années 60, le budget est utilisé pouwiarer ou promouvoir la motivation au
travail et I'évaluation des performances. Au fil @unps le budget s’est ainsi vu attribuer
des fonctions nouvelles. Mais pour Escoffier, 200@st dans le budget lui-méme que
sont inscrites ses deux orientations essentidliggermet, d’'une part, une affectation, et
ainsi une optimisation, des ressources limitéed'atganisation, mais, d’'autre part, le
budget est porteur de fonctions managériales :ndadre la délégation d’autorité et
'autonomie des actions. L’outil est censé optimiseperformance de I'organisation en

impliquant les acteurs vers l'atteinte des objedi# I'organisation.

Nous allons aborder les travaux fondamentaux sunuliget et détailler les roles qu'il
remplit et notamment deux fonctions plus en refatavec notre recherche : les roles
politique et de communication. Pour appréhenderféestions du budget nous nous
sommes appuyés sur le travail de Sponem, 2004vatsarepris sa structure de

présentation.
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SECTION 1 : L’ EVOLUTION DES ROLES DANS LA LITTERATURE

1.1 Le modele Taylor - Fayol

1.1.1 Hypothéses classiques :

Le budget est apparu dans de grandes entreprisgsmericaines et d’'une maniére quasi
simultanée en France et en Angleterre (Berlandhepello, 2004). Dans une approche
classique, I'outil est appréhendé sous ses asfatiniques. Les études s'intéresseati «
fonctionnement le plus apparent du contrle budggtdans les entreprises et celui-Ci
porte notamment sur les fonctions de planificatiale coordination, d’évaluation
(Berland, 1999b, p.10). Pour l'auteur le budgetnésa la fin des années vingt ou au début
des années trente dans notre pays. Le point detdépéa diffusion de I'outil en France
serait la conférence de Geneve de 1930, méme dqupse indices annonciateurs
apparaissent dans les années vingt. Cette con&esicorganisée par I'llOST (Institut
International de I'Organisation scientifique duved) (Berland, 1999b, p.41). Ainsi, pour
l'auteur, Taylor et Fayol sont a I'origine du cdiler budgétaire et vont teinter I'instrument
des principes qui sous-tendent leurs modes de @enBéur Fayol la fonction
administrative dans I'entreprise est importante set décline en cing facteurs:
« Administrer c’est prévoir, organiser, commanderomonner et contrdles. Or le
budget reprend ces différents éléments et est pette raison central en contrle de
gestion (Berland, 1999a, 1999b, Bouquin, 2004)Idraguant a lui, a organisé I'activité
des ouvriers autour de taches élémentaires etrédgdes unes aux autres, permettant une
production plus fluide et plus facile a contrélea. mesure du controle de gestion a ici un

pouvoir normalisateur qui contraint I'opérationmels plus d’efficacité.

Les systemes comptables et de gestion ont étés baiti des hypotheses précises
concernant le comportement des acteurs (Caplar)1B86 ces hypothéses sont issues de
deux courants de penseée : la théorie économigua filene et la théorie classique des
organisations qui inclut les sciences de l'ingéniéa théorie économique postule que les
décisions des entrepreneurs vont étre limitées I@arcontraintes économiques des
marchés et les contraintes technologiques de lduptimn. Ce sont les enjeux que

I'entreprise doit relever pour établir sa performanPar ailleurs, la finalité de la firme, et
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de I'entrepreneur, est la maximisation du profit. éffet la théorie postule que I'individu
«est entierement motivé par des forces économigu@Saplan, 1966, p.500). Les
incitations financiéres représentent donc un vect@ motivation aux mains du
management face a un travailleur percu comme panesst cherchant a minimiser son
effort. Au début du siecle dernier, Taylor a remés idées et les a enrichies a partir de la
théorie des organisations et notamment des sciedeedingénieur, pour donner
I'Organisation Scientifique du Travail. Cette apghe cherche a favoriser I'utilisation la
plus efficiente possible des ressources disponilfegdividu est annexé a la machine et
l'intérét réside dans la maximisation de la protitgt de la main d'ceuvre. Cités par
Caplan, 1966, March et Simon décrivent ainsi I'esgpl comme un instrument passif,
capable de réaliser une tache — et apte a étigéti mais pas de prendre des initiatives
ou d’exercer une influence sur les autres membee$organisation. Au-dela de ces
travaux, les théories des administrations ou pgregiadministratifs se focalisent plutdt sur
la spécialisation des taches et le découpage dgalisation en départements distincts,
mais aussi sur l'unité de commandement et le gencl’autorité, ou sur ke ‘span of
control’ c’est-a-dire le nombre de subordonnés geuvent étre supervisés par un
gestionnaire» (Hatch, 2000).

Ces différentes hypothéses sous-jacentes aux ssst@rmptables et de gestion classiques
ont été reprises par Caplan, 1966 et s’articuletdua de quatre catégories d’hypotheses :

Hypotheses concernant les buts de I'organisatite principal objectif d’une entreprise
est la maximisation du profit. Cet objectif pringippeut étre décliné a travers

I'organisation.

Hypothéses concernant le comportement des salaléssmembres de I'organisation sont
motivés par les forces économiques, mais le traestl une tache déplaisante et les

individus vont chercher a s’y soustraire.

Hypothéses concernant le comportement des manad¢gssmanagers doivent contrdler
les salariés en vue de maximiser le profit derfadi L'essence du controle de gestion est
l'autorité. Il doit y avoir un équilibre entre lakkgation d’autorité d’une personne, et sa

responsabilité en termes de performance.

Hypothéses concernant le réle de la comptabilité gistion: la fonction de la

comptabilité de gestion est d’aider les managers da processus de maximisation du
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profit. Le systeme comptable est un outil de cdetrporteur de rationalité et de
connaissance. C’est un outil « neutre », les lpaisonnels sont éliminés par I'objectivité

du systéme.

Ainsi, dans une approche classique, la finalitél'detreprise est la maximisation du
profit, la comptabilité de gestion est & pour aitkss managers en responsabilisant les
acteurs sur des objectifs de performance a atwi(@ponem, 2004, p.49). Le budget
facilite la convergence des buts, et par la méraméliore 'efficacité de I'organisation et

la consommation des ressources (Anthony, 1965)

1.1.2 Les influences classiques sur le budget:

Les différentes hypotheses des modéles classiquasafluencé les systemes comptables
et de gestion qui ont émergé a cette période etmmoent I'outil budgétaire. Et pour
Caplan, 1966, la plupart des idées de Taylor soecore largement acceptées par la suite,

ce qui peut expliquer la pérennité des disposifgestion traditionnels.

Anthony, en 1965, dans sa définition du contrdle gastion, formalise I'orientation
techniciste donnée au controle de gestion : ikdstprocessus par lequel les managers
obtiennent I'assurance que les ressources sonhabteet utilisées de maniére efficace et
efficiente pour la réalisation des objectifs dentieprise » Dans une optique classique,
loutil est appréhendé au travers d’'une relationcamégue, orienté vers une gestion
économique de la firme, il facilite la convergendes buts, tout en assurant la
consommation efficiente des ressourceke «budget est (ou devrait étre) I'expression
comptable et financiére des plans d’action reteposir que les objectifs visés et les
moyens disponibles sur le court terme ('année @megal) convergent vers la réalisation
des plans opérationnets (Bouquin, 2010, p.432). Le budget estrne composante
essentielle du systeme de contrglél en est «n outil central» car il présente a lui seul

trois réles classiques de gestion :

- il est uninstrument de coordination et de communicatian il pousse les différentes

fonctions a agir en harmonie

- il est unoutil degestion prévisionnellpermettant d’identifier les zones d’incertitudes

et les opportunités

® Cité par Bouquin (2004)
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- C'est aussi uroutil de délégation et de motivati@u travers de la notion de contrat
passé entre un responsable et sa hiérarchie (Boufuio, p.432).

Dans sa premiéere version, le budget est chargéidiiger les ressources d’'une entreprise
relativement mécaniste (Berland, 1999b). Ainsi &daférence de Geneve de 1930, le
contréle budgétaire est décrit comme composé diymevision et d’'un rapprochement
ex post avec le ‘“réalisé®» (Berland, 1999b, p.43). Ce qu'on a appelé le ateod
cybernétique, symbolisé par le thermostat, consaietravers de la comparaison d’un
objectif et d'un réalisé, a proposer des actionsectives a chaque fois qu’'un écart
remarquable est établi. Le contréle budgétairesstih dans ce modéle et les travaux de
recherche vont étudier les réles les plus appadenttte configuration.

1.1.3. Critiques du modéle

Ce modéle apparait finalement comme critiquable ptusieurs auteurs. Anthony, 1957,
trouve que cette analogie entre le systeme dedergt le thermostat est simpliste. Le
contrdle s’appuie sur le comportement humain atiegIn’est pas forcément linéaire ou
rationnel, les réactions humaines a un stimulus gotentiellement variées : I'acteur peut
argumenter ou différer sa décision. Cette analogteaniste <aricature le contrble de
gestion et dénature sa problématiguéBouquin, 2010, p.113). Le contrble doit ausss é

compris au travers du comportement humain.

1.1.4 Conclusion :

Dans une conception classique, réaliser un coninddigétaire signifie donc établir des
prévisions fiables sur lesquelles vont porter lestmles futurs> (Berland, 1999b, p.27),
mais aussi considérer que le comportement desraatsti parfaitement modélisable. Le
contréle de l'entreprise s’apparente ici au fonutiement d’'une machine, comme par
exemple d’un thermostat, quiréagit a un stimulus d’'une maniére précise et [miéle »
(Anthony, 1957, p.229). Mais pour Zrihen, 2002,26.2I'objectif principal de ce modele
est en fait «de “rendre visibles” les faits et gestes des emypk, de rendre “les corps

dociles”, grace a toute une série d’outils de nreset de controle.
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1.2 Théorie behavioriste et réles du budget

Dans son article de 1960, Anthony explique et détkds raisons pour lesquelles le cadre
conceptuel économique ne rend pas fideélement codgrepratiques des organisations :
car l'entreprise ®st un ensemble de personnes en interrelationéductibles a des
contrats et des flux d’'informations(Bouquin, 2005). Dés les années 1950, les charsh
s’interrogent sur la place de I'homme dans l'orgation. Ce sont, suite aux
préoccupations des praticiens deClantrollership Foundationles travaux d’Argyris en
1952 qui vont introduire une nouvelle orientataux écrits sur le budget. Cette étude a
une influence considérable, puisqu’elle constituedcle sur lequel s’appuient les théories
economiques, psychologiques et sociologiques dedhaerche sur I'outil budgétaire et
gu’elle fonde le courant des relations humaines@nptabilité (Covaleski et al., 2003,
Briers et Hirst, 1990, Sponem, 2004, p.23).

1.2.1 L’étude d’Argyris :

L’étude d’Argyris porte sur l'utilisation du budggiar le management pour évaluer la
performance de responsables de fabrication. Ellenesée a partir d’interviews a la fois
d’opérationnels et de personnel de la fonction dablp dans quatre grandes sociétés de
production. L’auteur a cherché a appréhender lesedas comportementaux pour
comprendre l'efficacité du budget. L'étude d’Argyrest importante pour deux raisons,
nous dit Hartmann, 2000, p.452. Premiérement ett@duit, au c6té d’une connaissance
techniqgue du budget, une connaissance des commtendes acteurs. Ensuite, elle
suggere que ce n'est pas forcément le comportemhgsfonctionnel des acteurs qui
nécessite 'utilisation des contréles, mais qustd'atilisation des systémes de contrdle et
notamment du budget qui provoque ce comportemesfodgtionnel. L’outil de gestion
n'a donc que I'apparence de la neutralité. Sonsatibn par le management génére des
ressentis particuliers chez les personnes consdlf@ vont réagir en développant un

comportement dysfonctionnel.

Pour Argyris, 1953, p.97, les budgets sont des techniques comptables cormus p
controler les codts via les individws Ainsi, le budget affecte les personnes diraet#.
Il est source de motivation, il permet d’isoler Ipsoblemes et d’introduire des

améliorations, mais surtout c’est un moyen de prasfBriers et Hirst, 1990). Pour
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Argyris, 1953, les budgets servent en priorité c@mnstrument d’évaluation mais sont
ressentis par les employés comme des outils dsipne€t c’est le style de direction du
supérieur qui va induire des differences dans ledgéts et le ressenti qu’ils générent.

Trois dimensions du style de direction ont un eftatles contrélés :

- la tension mise par les supérieurs sur l'atteintdwadget : I'outil est utilisé comme un

« aiguillon » permanent ;
- le rehaussement des objectifs budgétaires, dds goit atteints ;

- le caractere rigide et inflexible du budget : learés sont mesurés mais le management

ne communigque pas sur les vrais raisons qui learoenés.

La pression va se matérialiser chez les controlésravers de sentiments négatifs :
tension, frustration, ressentiment, suspicion, peBour s’y soustraire, certains

comportements ou décisions vont apparaitre :

- la pression budgétaire tend a unir les employésedsm management. Cela renforce la
tension a lagquelle est soumis le responsable opénat ;

- les responsables opérationnels ne peuvent ni nententégrer ces groupes ; ils ne
peuvent pas retransmettre la pression aux empbg/@eur de dégrader les conditions de
travail et la performance. lls vont ainsi, soitadpr « la faute » sur leurs pairs ou leurs
supérieurs et dégrader les relations, soit intégor le stress et dégrader leur
comportement (agressivité, apathie, dépression) ;

- les fonctionnels (c’est-a-dire les contrdleurs detdires) acquierent un sentiment de
réussite en découvrant les «fautes » des opénalgmn Ceci produit tension et

mécompréhension entre contrdleurs et controlés ;

- la focalisation sur les résultats budgétairesdilisation du budget comme aiguillon
de la performance poussent le responsable opémati@gnne s’intéresser qu’a sa propre
entité ;

- les responsables utilisent le budget comme un mdiexprimer leur propre mode de

management. Et si cela vient heurter les personteelsudget va en supporter le blame
(Argyris, 1953).
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Les solutions a ces dysfonctionnements, selondiayte sont, d’'une part, la participation
des opérationnels a I'établissement de leurs badgebtotamment & tout changement qui
pourrait étre décidé et, d’autre part, une fornraoix relations humaines. Le role sous-
jacent a ces deux recommandations est une comntionieecrue et mieux partagée ; elle
favorise une vraie participation et permet d'impbq les responsables d’entité dans le
systeme de gestion, notamment lors de deux étapkadiet importantes : au moment de

la définition des objectifs et au moment de laudiibn des écarts observeés.
Critiques :

L’étude d’Argyris a ouvert la voie a une nouvelgdn d’aborder la recherche en gestion
et a influencé plusieurs courants de pensée atlgest a I'origine de I'école des relations
humaines. Les critiques qui ont pu étre apportéssnaravail et aussi aux etudes qui ont
suivi touchent au choix des entreprises étudieeghdky, 1960, reproche a I'étude
d’Argyris d’avoir été réalisée auprés d’entreprisas le budget est dicté par le top
management sans vraie participation des opérat®eneonclut que, dans ces conditions,
les pratiques entrainent naturellement des comperits dysfonctionnels. Pour Naro,
1998, la plupart des études behavioristes s’insntidans les grandes entreprises anglo-

saxonnes. Elles sont donc marquées par cette e@tyoar la logique contractuelle.
Conclusion

Deux notions nouvelles ressortent des écrits d’Asgy’une part ce n’est pas tant l'outil
budgétaire en tant que tel qui produit des effatsles comportement des controlés mais
plutét l'utilisation qui en est faite par les reggables. Les budgets sont représentatifs des
modes managériaux de ceux qui les utiliserqueiqu’il soit exact d'affirmer que les
budgets sont composés de “symboles froids, noraimsh c’est-a-dire de chiffres, il est
egalement valide d’affirmer qu’une fois que deg€ttumains utilisent ces “chiffres non-
humains”, ils projettent sur eux tous leurs semms et émotions et «parce que les
budgets deviennent un moyen d’expression de |lapeadité et du style de management
et, tant que les personnalités et styles managedenipersonnes sont différents, notre
étude fait ressortir plusieurs méthodes d’utilisatides budgets par les cadres dirigeants
des usines (Argyris, 1953, p.106).

Le deuxieme élément nouveau dans I'étude du buekjefaccent mis sur le role de la

communication dans le processus budgétaire. Deempbes nous le montrent. Ainsi un
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défaut de communication directe avec I'opératiormelsujet de sa contre performance
viendra renforcer son sentiment d’échec. A cordratans les préconisations de l'auteur,
la participation budgétaire ne peut se faire guiavers «d’'une discussion libre et
spontanée> de la part des opérationnels ; celle-ci permet meilleure appropriation des

objectifs.

1.2.2 Le «jeu » des acteurs :

A la suite des travaux fondateurs d’Argyris, plusge auteurs se sont intéressés au
comportement des membres de I'organisation fackualget. Deux études ont fait ainsi
ressortir la notion de « jeu » que les individusaduisent dans la pratique budgétaire :
I'étude d’Hofstede en 1967 et I'étude de Lowe edvBlen 1968.

L'étude d’'Hostede

L’enquéte d’'Hofstede en 1967 examine la combinades données budgétaires et des
données non budgétaires et leur influence sur desportements et notamment sur la
motivation. Hofstede va considérer différents atpedu style de supervision, qui

constituent des caractéristiques du managemenghaids:

la frequence des contacts pour 'examen des résbitalgétaires ;

l'importance de I'utilisation de ces résultats déégaluation des performances ;

I'attention portée aux résultats négatifs ;

la difficulté des objectifs.

L’auteur confronte ces éléments a deux aspectsadeatticipation : les réunions de
département et la création d’'un «esprit du jeRlusieurs résultats apparaissent. Des
contacts plus fréguents et une utilisation des ltgtsubudgétaires dans I'évaluation
augmentent a la fois la motivation et la tensiasurH’auteur, une variable importante est
la communication budgétaire entre supérieurs eorsiomnés Celle-ci a un effet sur la
participation et permet de diminuer la pressionfirEle niveau des objectifs doit étre ni

trop éleveé ni trop faible pour maximiser la motioat

C’est, d'une part, la communication supérieur/sdbané et la pression exercée dans
cette relation et, d’autre part, I'importance departicipation des managers dans le

processus budgétaire et I'influence qu’ils peunaartir sur les cibles a atteindre, qui vont
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modifier le ressenti et le comportement des indisigHartmann, 2000, Hofstede, 1967,
Loning, 2005). L’enquéte d’Hofstede a eu un imgdact sur la méthodologie des études
qui ont suivi car elle est basée sur un importeauail de collecte de données et a permis
de déterminer des résultats statistiques (Brierdiest, 1990). Par ailleurs, les travaux
d’Hofstede sont précurseurs de la littérature suilisation du budget pour I'évaluation
de la performande(Léning, 2005) et sur la participation budgétdighields et Shields,
1998). Mais surtout . Hofstede avec cet ouvrage est un des pionniersodtréle de
gestion non plus instrumental et fonctionnel (a@&dda décision et a l'allocation des
ressources), mais bien dans sa composante humaic@rgortementale (instrument de
motivation)» (L6ning, 2005).

L’étude de Lowe et Shaw

Lowe et Shaw (1968) s’intéressent aussi aux effetl participation dans la préparation
du budget mais vont découvrir que les managersamsi I'opportunité de fausser les
données prévisionnelles. Les auteurs réalisentengaéte sur une chaine de distribution
qui gére 300 a 400 magasins. Les budgets sonisfz zone et ensuite consolidés au
niveau de la direction générale. lls servent aualldes ressources entre les différentes
zones et comme mode d’évaluation des responsabtesid. Ces derniers sont en
compétition pour I'obtention d’'une promotion et darpartage des ressources. Lowe et
Shaw vont expliquer en quoi la pression budgéttitattention marquée des supérieurs a
I'atteinte des objectifs produisent en fait desfdgstionnements sous forme deslack
budgétaire ». Celui-ci apparait sous forme de sstimation ou de surestimation
volontaire des résultats futurs avec pour objaldifconserver des marges de manceuvre,
de s’aligner sur des normes et pratigues orgaoisagiles ou pour échapper
temporairement au stress de laffichage d’'une migevgerformance. Les auteurs
constatent aussi qu’éliminer sdack n’est pas aisé pour le superviseur, car I'éterdiue
slackn’est pas facile a appréhender de I'extérieutiraphct sur la relation de confiance —
supérieur / responsable de zone — est négatif.

Les études d’Hofstede et de Lowe et Shaw monteenbtion d’ajustement et de « jeu »
entre les acteurs : l'information budgétaire etcsanmunication sont au cceur de la

relation entre les individus et de la notion devmu

" ou RAPM (Reliance on Accounting Performance Meajsur
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1.2.3 Conclusion :

A la suite des travaux d’Argyris, le courant delatiens humaines s’intéresse au niveau
de difficulté des objectifs, a la notion glackbudgétaire, a la motivation des acteurs mais
surtout a la participation et au lien participatiantivation, au systeme de récompense et
a ses effets sur I'implication des acteurs et eafir styles de gestion budgétaire. Pour
Covaleski et al. 1996, le principal apport du cotiges relations humaines est de montrer
gue les attitudes sociales et psychologiques smfatteurs significatifs des processus de
production et de leurs systémes de controle. Qedegtdémontrent qu’il y a plusieurs
réles possibles aux budgets car leurs pratiquéseiméent les comportements des acteurs
et mettent en jeu des stratégies relationnellds @ouvoir entre les individus.

1.3 Les travaux d’Hopwood

Dans la continuité des préoccupations d’Argyrisb3,9et de Lowe et Shaw, 1968,
Hopwood, 1972, étudie les relations entre les sys¢ecomptables et le comportement
humain. Il enquéte sur l'influence de I'étenduedatstyle de gestion budgétaire sur le
comportement des subordonnés. L’auteur observarbkciere dysfonctionnel du budget.
Il fait ressortir des problemes spécifiques danslisation des données comptables pour

la mesure de la performance :

- toute linformation pertinente pour piloter la pamhance n’est pas reprise dans les

données comptables,

- la fonction de colt de I'organisation n’est jamasnue avec une précision suffisante.
La complexité de I'organisation — comme l'interdégance des activités — n’est pas bien

rendue dans les comptes,

- la comptabilité est en priorité centrée sur lesiltass, quand le management est plus

intéressé par le processus qui génere ces MEMKRITS

- la comptabilité met I'accent sur la performancertdéerme, quand I'évaluation de la

performance en gestion s’intéresse a des condulésate long terme.

Pour Hopwood, 1972, la visibilité donnée aux eéveésmts dans l'organisation est

déterminée en partie par les mesures réaliséde pgsteme comptable et de gestion. Les
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informations, ainsi produites, sont comprises dlisaes au travers d'un processus
d’interprétation nourri des croyances, des pressieh des buts poursuivis par les
managers. En fournissant aux données une sigidiicpersonnelle et en les situant dans
leur propre contexte de réflexion, les managersgrauutiliser ces mémes données de
plusieurs facons. Il est donc nécessaire pourdiautle développer une perspective qui
permet de distinguer la pluralité des usages dedgdis dans I'évaluation des

performances afin de mieux traduire ce que celleeprésente. Hopwood définit ainsi

trois styles de management autour du budget et dmrptabilité dans des centres de

codts :

- budget constrained stylele budget joue un rdle clé dans [|'évaluation Ilde
performance ; le responsable du centre est jugésawapacité a respecter le budget.

« c’est une version trés stricte du controéle budgétai;

- profit conscious stylel’évaluation porte sur I'amélioration de I'efficité des activités
du centre, en ligne avec les objectifs a long tedméentreprise. Les budgets fournissent
des indicateurs de performance mais leur utiligagist flexible, la vision long terme étant
privilégiée ;

- nonaccounting stylele contréle budgétaire et la comptabilité ontrake limité dans
I'évaluation du centre. La subijectivité du supérietiles données non comptables vont

intervenir dans le processus d’évaluation.

L’auteur cherche a déterminer l'influence de cghkestde management sur le ressenti et le
comportement des acteurs en posant les hypothasemtes : Si le responsable d’un
centre de colts percoit qu’il est évalué selon hudget constrained stylell va
probablement :

a) ressentir plus de tension dans son travail ;

b) avoir de moins bonnes relations avec son supérieur

c) avoir de moins bonnes relations avec ses pairs ;

d) falsifier plus facilement les données comptabldawtser les prises de décisions.

Hopwood conclut que, par sa focalisation sur ld bedget et par I'importance de cet
eélément dans I'évaluation des performancesbudget constrained stylentraine des

comportements contre-productifs. Les responsaldesedtre de colts évalués selon un
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budget constrained stylessentent un plus haut degré de tension dangrkaail. lls
percoivent cette évaluation comme peu juste evéwotla relation avec leur supérieur non
satisfaisante. Concentrés sur la performance des lptopres activités, ils établissent
moins facilement de relations avec les autres esrmte codts, ce qui nuit a la coopération
et a la vision globale des opérations dans I'enigepEnfin pour éviter des écarts négatifs
de performance et pour échapper au stress qu@malait, les responsables de centre de
colts sont susceptibles de fausser les donnéedalne® ; dans son étude Hopwood
observe trois formes de manipulation de donnéeg .uge refacturation indue de codts
d’'un centre a un autre, soit une planification dépenses en fonction des effets que cela
produit sur les écarts budgétaires ou enfin uneifination des volumes de production.
Ceci pose la question de savoir s'il eplus important pour les managers de gérer les
chiffres que d’améliorer la performance sous-jaeeniBerland, 2005, p.375). L'auteur
voit clairement dans ce style de management unercsowe conflits et de
dysfonctionnements préjudiciables a la recherchgedi®rmance.

Pourtant Hopwood remarque que seul ce mode deoggstirmet de fixer des objectifs
clairs, plus faciles a suivre. Donc ce ne serast [pamesure qui poserait probléeme mais

I'utilisation qui en est faite par le managementipiévaluation de la performance

Pour l'auteur lgprofit conscious stylesemble un mode de management par le budget plus
efficace. Il permet de mettre sous tension certéasteurs comptables sans subir pour
autant le coldt émotionnel qui apparait quand léatbn se déduit de la seule
performance budgétaire. La vision long terme, laspulité d’expliquer les écarts et de
mobiliser plusieurs types de données donnent musodplesse a la prise de décision. Il
génere moins d’anxiété pour les controlés et petanebopération entre les entités. Les

contrblés percoivent ce style de management conxigeant mais juste.
Enfin lenonaccounting stylapparait comme un mode résiduel.

L'auteur conclut que cette étude ne permet pasiatelds styles de gestion et la
performance, car justement celle-ci reste mesuagdgs chiffres comptables, jugés ici

peu représentatifs de I'activite.

38



CHAPITRE 1 : IESROLES DESBUDGETS

1.3.1 Conclusion :

L'étude de Hopwood nous apporte des éléments noMvear l'influence de la
comptabilité ou du budget. C’est l'utilisation qest faite du budget qui engendre certains
comportements et perceptions des acteurs. Hopwaostate ici qu’au sein d’'une méme
entreprise, le budget présentera des usages diffédein centre de codts a un autre. Cette
constatation sera celle aussi de Simons, 1990n Eihdpwood nous propose une grille
d’analyse du management par le budget. Cette gédlwira dans des travaux sur les

budgets et notamment ceux de Berland, en 1999.

Par ailleurs, Hopwood apporte ici une idéeéevolutionnaire» pour son époque. La

comptabilité — dont le contréle de gestion doi étre comprise et analysée en lien avec
son contexte social et organisationme(Berland, 2005, p.368). La prise en compte de
I'organisation, comme cadre dans lequel s’'inseriblidget, permet d’expliquer les usages

différenciés de 'outil.

1.4 L’étude d'Otley et ses implications:

Dans I'étude de 1972, Hopwood constate que lesctifsidoudgetaires globalement sont
atteints quelque soit le style de management, etqges soient les perceptions des
acteurs, il en déduit que les chiffres comptablesipulés — sous ubudget constrained
style— empéchent d’appréhender la réalité des résuliitey en 1978 réplique I'étude
d’Hopwood, estimant que celui-ci n'avait pas deul@ss concluant sur la performance.
Mais les résultats d’Otley sont tres différentscdinstate que le budget utilisé comme
mode de contrble qui correspondlawdget constrained stytle Hopwood, ne produit pas
forcément des effets négatifs. Il ne trouve pabesteentre ce style de management par le
budget et la tension au travail. De méme ce modgeddon ne génere pas de relations
négatives entre les acteurs. Par contre la matipalales données budgétaires, (le
«slack » est confirmée par les responsables d’entitéss Maitout, Otley constate que
guand la tension est mise sur le respect du buldgetsponsable atteint plus sirement ses

objectifs et les profits qu’il réalise sont plust

bY

Ces reésultats contradictoires a ceux d’Hopwood pdigdent par des différences
d’opérationnalisation des deux études. Pour OtlEg77, méme si une utilisation
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inflexible de l'information comptable pousse a milqules données prévisionnelles, ces
résultats ne sont pas forcément généralisablesst Ihécessaire de relier le systeme de
contrble budgétaire au contexte dans lequel iapptiqué, or les contextes ici ne sont pas
identiques. L’étude de Hopwood est basée sur dasesede codts interdépendants dans
un flux de production intégré, tandis que celle ttBQ porte sur des centres de profit
indépendants les uns des autres et bénéficianedaiitude d’action plus grande et dans

un environnement différent (Naro, 1998, Otley, 1977

Ces deux études montrent que la comptabilité p&septer des imperfections, mais elles
ne sont pas forcément inhérentes a I'outil. Poupwtmnd, il faut distinguer d’'une part la

technique budgétaire de I'utilisation qu’en fons lacteurs, et d’autre part le contexte
organisationnel dans lequel s’inscrit le budgeautéur situe les dysfonctionnements du

budget dans l'utilisation qui en est faite et déinfluence du contexte. (Hartmann, 2000)
Conclusion sur les travaux de Hopwood et Otley :

La différence dans les résultats de ces deux eegj@incité de nombreux chercheurs a
mettre en ceuvre de nouvelles études empiriquesphiess communs a ces différents
travaux sont l'utilisation d’'une part de linformah comptable pour I'évaluation des
performances, et d’autre part d'une démarche cgetite et de nombreuses variables
psychosociales (Naro, 1998, Hartmann, 2000). Ceacbule recherche dénommé RAPM
a été particulierement volumineux. Les variables pus fréquemment étudiées sont la
participation budgétaire, I'évaluation de la pemi@ance au travers du budget et
lincertitude de la tache, susceptibles d’avoir effet ou d’agir en interaction avec la

satisfaction, le stress et la performance indivigugiartmann, 2000).

Ces deux études et leurs résultats contradictanéscherché une explication dans le
courant de la contingence. En réalisant son étumd&9¢8, Otley conclut que le style
d’utilisation du budget et la performance peut daélpe du contexte économique dans
lequel se situe l'organisation. Il est donc impottpour I'auteur de développer une
théorie contingente du contrble budgétaire avecr gacteurs le type d’organisation,

'environnement, les normes et valeurs organisagtias et sociales.
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1.5 Les roles spécifiques au contexte :

Les rbles prétés au contrdle budgétaire sont nambee assez différenciés. La théorie
classique décrit le budget a partir de ses roldmigues essentiellement, mais rapidement
d’autres écoles de pensée vont s’intéresser aill'eutiétailler d’autres fonctions, plus
centrées sur l'influence des acteurs. Puis uneelteuthéorie, dite de la contingence, nous
offre une relation nouvelle entre le budget etfsestions. Cette école s’est penchée sur
les attributions du budget dans I'organisation.rRauant elle ne va pas nous permettre de
distinguer de nouveaux réles pour I'outil et mérile tend a prouver qu'il y en a déja

trop.

Le budget est un outil de contrdle influencé parsigurs facteurs comme la taille de
I'organisation, la technologie, la stratégie ett@uir I'environnement. Il n’y aurait donc
pas un seul budget répondant a plusieurs réles phasssimplement plusieurs formes
budgétaires en adéquation avec le contexte. Aunsigges auteurs abordent les fonctions
du budget en les reliant au systéeme de gestioratbl’ organisation, c’est notamment le
cas de Berland, 1999ab, qui détaille trois modescaoletrole et définit ainsi trois
utilisations différentes de I'outil prévisionnel.aBs chacun de ses usages le budget
assemble des fonctions spécifiques. Les roles digdiusont donc nombreux mais pas
tous mobilisés en méme temps. Certains sont congpitaines ou convergents alors que
d’autres ne seraient pas utilisables en méme teBruguin, 2010, p.433-435, estime que
la multiplicité des usages budgétaires peut étierigine de ses limites, qui sont de deux
ordres : d’autres outils peuvent remplir ces méfaestions et celles-ci sont partiellement
incompatibles. L'auteur se pose alors cette quegieradoxale {e contrdle de gestion
est un moyen de gérer des conflits, mais peutfdile a l'aide de dispositifs eux-mémes

conflictuels dans leur conception intime car voaékes roles multiples ?

L’étude de Barett et Fraser, 1977, fait ressortie certains roles du budget sont
contradictoires entre eux et que l'utilisation dmsdgets doit étre abordée dans son

contexte pour étre mieux comprise.

Les auteurs présentent et discutent cing fonctiemsplies par le budget: planifier,
motiver et évaluer qui ont une importance majetigeax moins marquantes : coordonner

et éduquer. Mais pour Barett et Fraser, ces fonstaifférentes générent des pratiques
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variées : planifier implique de mettre en ceuvrédudget réaliste, quand motiver nécessite
un budget ambitieux et évaluer signifie un budgastable. Pour les auteurs il existe
plusieurs conflits entre les roles variés du budgats deux sont majeurs. Planifier est
opposé a motiver. Planifier a pour objet de défies ressources nécessaires au volume
d’activité prévu, donc celui-ci doit se référereaqui est le plus probable. Or pour motiver
les responsables d’entités il est nécessaire de digs objectifs difficiles, non réalisables
par tous les managers, ce qui est incompatible ave@lanification au plus juste niveau.
Cette double contrainte peut pousser les respasabidiluer leur budget ou introduire
ce qu’on dénomme parfois geu dans le budget (Barett et Fraser, 1977, traduction de
1978, p.114). Motiver est opposé a évaluer. L'éatadun suppose de tenir compte de
changements externes imprévisibles ou incontradableainsi de modifier les objectifs a
atteindre, afin de mesurer de maniere juste laopegnce contrélée. Mais il est difficile
de motiver les individus sur des standards ré-alflss et donc variables. Ces deux roles

ne sont donc pas utilisables en méme temps.

En conclusion, ces quelques travaux nous montrersysteme de gestion polymorphe et
adaptable. Le budget développe les rbles qui quoretent a ce que le contexte lui impose

mais cela veut aussi dire que sa pratique serifgpéanent les attentes des acteurs.
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Etudes Roéles du budget

Otley, 1977 autorisation et contrdle des dépenses, prévisiessékultats, planification des
Revue de la demandes et des résultats financiers et des astivipérationnelles,
littérature communication, coordination des activités, motmati évaluation de la

performance de I'entité et managériale

Barett & Fraser,1977

planifier, motiver, évaluexoronner, éduquer

Samuelson, 1986
Revue de la
littérature

planification (planification, coordination, contedbes résultats), contréle des
responsabilités (détermination de I'engagement nfiiea, évaluation des

performances), influence sur le comportement degydtés (motivation a la

prise de décision financierement fondée et édutdiianciére), réles passifs

(rituel, habitude ou usage)

Lyne, 1988
13 études de chg30
questionnaires)

prévision de la performance future, communicationtree managers et
employés, contrdle de la performance au traversatitul et de I'analyse des
écarts, mode d'évaluation de la performance, etutatles primes et
motivation

Bunce, Fraser &
Woodcock, 1995
Membres du CAMI
+4 études de cas

Prévision financiere, contrdle des codts, gestemftlx de trésorerie, fixation
d'objectifs, engagement de dépenses d'investisseno@mmunication des
plans, prévision des ressources, évaluation désrpemces, fixation de prix
de cession et de co(ts standard

Berland, 1999b
10 études de cas

prévision-planification (prévision, autorisation dépenses, évaluation non
formalisée), coordination-socialisation (coordinati évaluation

communication), évaluation-sanction (motivation,gagement, évaluation
financiére stricte)

Zrihen, 2002 réles formels, roéles informels (instrument de poywituels organisationnels,
1 Etude de cas systéme de langage, mythe rationnel, mécanisméfdask contre I'anxiété)
longitudinale

Gignon, 2003 gestion des équilibres financiers (prévision, comication financiére,
18 interviews sur 11 allocation des ressources financiéres), ajusteargatnisationnel (déclinaison
entreprises de la stratégie, émergence de la stratégie, irtégracoordination des

activités, communication sur les objectifs), piggaet eévaluation des
performances (pilotage de la performance opératigmn évaluation et
motivation des individus), orientation des comporats (réflexion,
allocation des ressources, référence, motivatiandpa objectifs ambitieux,
motivation par la responsabilisation, participateinvalorisation, formation
aux concepts économiques), sécurisation des indivigéférence, repére,
conformation a des habitudes, normes et rites)

Bouquin, 2010, p432

coordination-communication,tigesprévisionnelle, délégation-motivation et
apprentissage au management

Sponem, 2004, p220
286 guestionnaires

outil de management des hommes et d'incitation Igévala performance,
motiver les responsables opérationnels, définir lesponsabilités et
contractualiser les engagements, communiquer éetredifférents niveaux
hiérarchiques), outil stratégique (déployer la téyee, prévoir les besoins
financiers, gérer les risques, coordonner les it&siv piloter les activités),
outil d’autorisation des dépenses et d’allocatias dessources, outil de
communication avec les acteurs externes

Tableau 1-1:

réles des budgets

8 Le terme « étude de cas » a été utilisé dés gueeephs modes d’enquétes ont été déployés au sgie dhéme
entreprise (questionnaires, interviews, étude dectaire...)
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CONCLUSION SECTION 1

Le budget a développé de nombreux réles depuisgme. La plupart des idées de la
théorie classique sont encore largement accepteasosl jours, pourtant le budget ne
présente pas uniquement des fonctions techniqaettionnelles, il est au coeur des
relations des acteurs et de leurs enjeux et sitrdans un jeu social. Nombre de ses roles
sont reliés aux perceptions, aux jugements et Hitmdes des individus. La comptabilité
budgétaire est influencée par le jeu des acteutsues attentes. C’est l'utilisation du
budget par les membres de l'organisation qui luifee® des rbles variés. Certaines
fonctions sont contradictoires, le budget n’estpaseur de tous les réles en méme temps

et il n'est pas universel, il est adaptable a sontexte.

Dans les relations que les individus tissent avetsadu budget, les jeux de pouvoir sont
frégquemment évoqués. Le contrdle budgétaire essanee de pouvoir pour la coalition

dominante car il permet un contrble des performaeteine orientation du comportement
des acteurs. L’autre fonction primordiale du budegttia communication car elle est sous-
jacente a de nombreux autres rbles. Nous allonsdaba@es deux fonctions dans la

deuxiéme partie de ce chapitre.
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SECTION 2 : DEUX ROLES PLUS SPECIFIQUES : POUVOIR ET

COMMUNICATION

2.1 Le budget comme source de pouvoir :

Pour Hopwood, 1976, la comptabilité — financieredewgestion — ne peut étre vue comme
une simple technique, elle est une création irdrlidle et reflete les jugements sociaux et
économiques. Son étude contingente, trop statifjdenetionnelle est insuffisante a la
décrire. Il ne suffit pas de faire un constat diiehce de plusieurs variables sur la
pratigue comptable, il faut aussi comprendre la maiilité dans sa relation avec le
pouvoir organisationnel, l'autorité et le systenardcompense. Elle est au cceur de la
relation entre les différentes parties prenantess d@ntreprise. Quand les attentes des
employés et des managers changent, les systemgsaaties et de gestion répondent a
cette évolution. Mais de nouvelles approches dmiaptabilité vont en retour influencer
les attitudes et comportements des acteurs dgmedessus de décisionLes individus
apprennent et les relations de pouvoir sont affect@ar I'utilisation des systémes
comptables> (Berland, 2005, p.372). Crozier et Friedberg, 77,9 définissent
'organisation comme un construit social qui oreemé comportement des acteurs. La
maitrise de la communication et des informatiortsueg importante source de pouvoir
dans l'organisation. Les acteurs détenteurs ditimation vont I'utiliser pour obtenir des

décisions favorables a leurs intéréts.

Les individus cherchent a influencer l'utilisatide I'outil de gestion et les résultats qu'il
produit. Mais surtout le dispositif budgétaire pesdrvir les jeux politiques et la
satisfaction des buts personnels. Ce rble de poduobudget apparait fréquemment dans

la littérature méme s'il revét des formes diffégmt

2.1.1 Approche marxiste :

Dans 'organisation scientifique du travail, le tdteur de gestion peut fixer les objectifs
gue les responsables hiérarchiques et leurs sutmédalevront suivre et dont ils devront

expliquer les écarts. Le contréleur a alors un poumormalisateur car il encadre les
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activités et la performance des centres gracetabliésement d’objectifs et de mesdres

Il impose un standard de performance aux individaas I'organisation. En relisant
I'histoire de I'émergence des dispositifs de gestians une approche marxiste, Hopper et
Armstrong (1991) nous confient que le managemeaehsfique exerce une pression sur
la force de travail en introduisant la standardtisatdes méthodes de production. Les
auteurs parlent d'un contréle disciplinaire. Lesrepreneurs vont dicter aux ouvriers le
rythme de travail, ce qui a un effet direct suptaductivité et sur le résultat comptable
L'utilisation de la main d’ceuvre de production ese comme un colt, qui doit étre a la
fois minimisé et optimisé (Covaleski et al., 19969. contréle budgétaire est utilisé pour
récupérer le surplus de valeur créée par les éalarproductivité et allongement du temps
de travail — au profit des propriétaires de la &rrh’outil s’est imposé par sa capacité a
maitriser les codts directs, c’est-a-dire essdatiednt les colts de la main d’oceuvre. Mais
pour Hopper et Armstrong, 1991, cela n'a pu seigéalque face a une main d’ceuvre
fragmentée, peu qualifiee et avec un faible pouwvdyndicaliste. L’histoire post
industrielle américaine marque I'ascendance desages sur les ouvriers et le controle
budgétaire est linstrument de cette relation. Pdmights et Collinson, 1987,
linformation comptable n’est pas contestée pamiasse ouvriére car elle est porteuse
d’'une « valeur d’objectivité ». Pour Armstrong, 59&s outils de gestion - colts directs,
RO et budget — sont des outils si puissants que déptoiement assurim fine la
domination des fonctions comptables sur les ingggiet les autres professionnels. Pour
autant cette vision du management au coeur de grafidees capitalistes nord
américaines avec des syndicats peu puissants passforcément adaptable a un autre
contexte culturel (Covaleski et al., 1996).

2.1.2 Approche foucaldienne :

Les travaux de Foucault sont utilisés en scienceislges car le pouvoir disciplinaire de la
prison, qu’il a décrit, semble transposable au exet organisationnel. D’une maniéere
similaire a 'approche marxiste, le contrdle budgeét est ici un instrument puissant en ce
sens ou il est wne technique visant a discipliner les individu@Berland, 1999b, p.92).

Pourtant il s’agit d’'un pouvoir positif et productiar produisant une réalité (Covaleski et

al., 1996). En classifiant et en mesurant les térgtques de 'homme ou de son

° Berland, 1999, p.47
10 Return on investment
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comportement, on met en place un systeme de jugenmemmalisés car basés sur la
mesure d’un écart par rapport & une norme (Coviaéési., 1996). Fin du £8°siecle, le
changement de pouvoir politique a permis I'émergemtune nouvelle fagcon de
discipliner les individus qui passe par leur obagon, leur description et la mesure de
leurs caractéristiques. La connaissance que l'ajuiad ainsi sur le citoyen permet
d’administrer la population dans sa globalité ouvia de lindividu dans ses menus
détails : pour Foucault, les étres humains sonturabes et gouvernables. Dans une
population croissante, lI'exigence politigue s’esistallisée autour de la recherche
d’efficience pour la nation et par la pour les eptises. Il s’agit de rendre plus visibles
les signes individuels d'une plus grande efficagitéMiller et O’Leary, 1987). Cet
objectif est atteint au travers de techniques girdeédures nouvelles. La comptabilité est

appréhendée comme servant des intéréts écononajpebtiques.

Pour Miller et O’Leary, un des apports de Foucéulirne autour du lien qui existe entre
la connaissance et le pouvoir. La définition dendéads de performance a atteindre
permet d’accroitre I'efficacité individuelle. Fouseant un cadre de référence qui oriente
le comportement des agents de I'organisation, tigbuprocure un savoir et agit comme
un outil disciplinaire. Ce dispositif de gestionparmis de compenser la supervision
directe du dirigeant propriétaire par un contrbistaht par les chiffres comptables. Il
véhicule l'idéologie capitaliste de I'entreprisetégrée : il rend compte a la coalition
dominante que ses intéréts sont bien servis pamdesurs de la firme (Berland et

Chiapello, 2004, Bouquin, 2010).

2.1.3 L’approche sociologique

L’école des relations humaines a influencé les gatifes en contrdle de gestion. Le
développement des systémes de gestion n’est plusnsent observé sous un angle
technique mais aussi dans un cadre politique (QU&B0). «Cyert et March, 1963,
définissent les budgets comme substance et résldtaggociations politiques visant a
légitimer et maintenir des systémes de pouvoieatahtrole dans les organisations*

Dans une approche sociologique il est reconnu @ge individus ont des conflits
d’intéréts. Pour Friedberg et Crozier, 1977, I'altifede I'organisation est d’obtenir la

coopération de ses membres et cela se fera paontmaimte, la manipulation ou la

1 Cité par Covaleski et al. 1996
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négociation. Le budget peut véhiculer ces trois esod’influence. Pour réduire le
sentiment de contrainte et la résistance a I'egerdu pouvoir, les dirigeants peuvent le
cacher dans des routines et procédures apparemnerites comme le budget.
L’évaluation des performances par le budget, Idigpation a son élaboration et le
systeme de récompense sont des facteurs d'infludaseindividus (Covaleski et al.,
2003). De méme l'allocation des ressources esbisérguence de négociations et de
conflits d’intéréts (Hopwood, 1976, Otley, 1977).

Bruns et Waterhouse (1975) puis Merchant (1981)stat@nt que, dans les grandes
entreprises décentralisées et structurées auteuregles, de normes et de standards, les
modes de contrble sont recus positivement par ésponsables qui participent au
processus budgétaire et qui se percoivent alorsmepraxercant une influence non
négligeable. A contrario, les managers interméesaselon Otley, 1977, percoivent le
budget plus comme un outil les contrélant que cormmeoyen a leur disposition. lls ont
tendance, en réaction, a créerdlack, c’est-a-dire a présenter une sous estimation des
objectifs prévus ou au contraire une prévisionrojstie afin de maitriser la performance
future ou du moins son apparence. Il y aurait tsoigrces delackbudgétaire. Il peut se
caractériser par une sous-estimation des objeptiéyus afin de faire apparaitre la
performance réelle comme plus élevée. A l'opposései matérialise aussi par une
prévision optimiste, soit pour se conformer a uiston globale du top management, soit
pour contrecarrer un sentiment d’insécurité face&faible performance passéee (Lowe et
Shaw, 1968). Pour Otley, (1977), ces trois sourdesslack sont basées sur un
comportement économique rationnel d’individus chart a trouver un équilibre entre
une croissance de leur résultat futur et le maindie leur sécurité actuelle. k&ackpeut
aussi étre apprehendé comme des marges de mangeevies managers intermédiaires
cherchent a conserver, en réaction au pouvoir @erite budget est a la fois source et
vecteur de pouvoir, il permet d'orienter les comeorents mais les acteurs sont

susceptibles de conserver des marges de manceuvre.

La recherche sur les budgets dans le courant sgpie s’appuie principalement sur les
théories contingente et néo-institutionnelle (Ceskl et al., 2003). Mais le jeu politique
n'est pas I'élément moteur du comportement desvidds dans la théorie contingente. Il
apparait que la rationalité limitée des acteurgtapéche de choisir une solution optimale

et que, par erreur, il y aura un défaut d’alignenasrtre des intéréts personnels et les buts
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de l'organisation. Pour autant la recherche d'&ffice reste la priorité, le budget a
d’abord un réle de contr6le et de coopération atefa un dysfonctionnement, les
employés vont « apprendre » et lentement alignarsleécisions sur les attentes de la
firme (Covaleski et al., 2003).

La théorie néo-institutionnelle développe une visttu pouvoir différente. La recherche
de satisfaction des intéréts personnels améne ngldogés a s’engager dans des
comportements politiques. La survie d’'une orgamsahécessite de se conformer a des
normes sociales définissant un comportement addeptaCes regles et normes
institutionnelles sont inscrites dans les éléméntsels de la structure — comme le budget
— et fonctionnent comme des mythes rationnels (MeyeRowan, 1977). Covaleski et
Dirsmith, 1988ab, décrivent I'évolution d’un prosas budgétaire suite a un changement
dans la politique de financement d’'une universitétat du Wisconsin élabore une
expertise technique et des mécanismes ratiomnstais la forme d’'un budget en vue de
documenter les décisions administratives pour &wlne objectives. L’université en
réponse mobilise des experts et crée une basent@iseances pour gagner en légitimité
et devenir plus autonome.Les exigences sociales émergent directement desdnsl et
des organisations agissant dans leur propre int&@€therchant leurs propres buts en
développant et en institutionnalisant des procésleepolitiques organisationnelles?
Mais une réduction des financements obligt du Wisconsin a uréel suivi du budget.
La double pression de la diminution des ressouetedu durcissement des controles
pousse l'université a rejeter ce budget qui ne [Hed ses intéréts. Pour Covaleski et al.,
2003, le budget est davantage utilisé pour infleem&gociation et marchandage et pour
obtenir des ressources et les déployer que pouragherche de performance.

De la méme facon, une autre étude de Covaleskireinidh, 1986, décrit le role délégue
aux infirmieres dans six hoépitaux au travers deldf@ion d'un processus budgétaire.
Certaines infirmiéres sont nommées managers mais peomotion est uniquement
symbolique, car leur rble reste centré sur la tstrigestion de leurs équipes. Elles
n’investissent pas leur fonction administrative lg@dtion des ressources,

communication...) et ne développent pas de relatevec I'extérieur. Pour Berland,

12 Covaleski et Dirsmith, 1988b, p.582
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1999Db, les budgets maintiennent les relations deqip existantes et ne font que donner

lillusion d’'une égalité entre les partenaires.

2.1.4 Conclusion

Il ressort que les budgets sont utilisés de marspexifique en lien avec un contexte
particulier. lls sont adaptables car les roleslguléveloppent ne sont pas universels mais
contingents. Le role joué par le systeme budgétipend du jeu des acteurs. Tour a tour
impliqués, motiveés, contraints ou influents, lediwdus utilisent le budget pour maintenir
ou promouvoir leur relation de pouvoir. Pour Hop@p®983, la comptabilité, reflet du
contexte qui I'entoure, peut aussi fagonner sonrenmement et notamment influencer les
relations des membres de l'organisation. Les masagggnent en |égitimité et en pouvoir
car ils se batissent une image de décideurs camgst analytiques en se conformant a des
normes de gestion. Le budget véhicule le mythe adeationalité des chiffres et les
individus y réagissent positivement (Hayes, 1983gst un outil puissant qui sert les

aspirations des utilisateurs.
2.2Budget et communication :

Au travers de cette revue des roles, la commupitatipparait comme étant une des
utilisations du budget méme si ce n’est pas la physortante (Lyne 1988). Cependant
cette fonction apparait sous-jacente & d'autreesrdlPour Chtioui, 2007 la

communication constitue :

- un outil de controle: dans la conception classiqle communication est

essentiellement descendante et a pour objet I'éécdes taches ;

- un facteur de motivation : une interaction plug&ystique et la prise en compte dans
les discours des besoins sociaux et affectifs depglayés permettent d’accentuer la

motivation ;

- un instrument d’influence : la communication edfit@ctionnelle, en permettant la
circulation d’informations entre les acteurs, edlst enrichie et influencée par leurs

perceptions ;

13 Chtioui, 2007, p.95-103
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- et un mécanisme de coordination : I'approche syigigendonne une vision organigue
de I'entreprise : elle est ouverte sur I'extérietifonctionne comme un ensemble de sous-
systemes inter-reliés ; la communication assureolardination entre les structures, les

processus et la technologie.

L’auteur étudie la communication dans le cadr@mhzessus de contrdle de gestion. Dans
une approche plus spécifigue au budget, Otley, /18&@rit la communication comme
permettant de coordonner les entités opératiomeldinfluencer le climat de
I'organisation et d’'informer des plans a suivredes contraintes de la politique, c’est-a-
dire de controler. De I'étude de Gignon-Marcon2€00, il ressort que la communication
permet d'informer les managers sur les directivesachiérarchie, de faire un point sur

I'activité » et de motiver les responsables.
Ces différentes grilles de lecture sont finalenssstez proches.

Pour d’autres auteurs, la communication budgétaingplit un réle plus particulier. Elle
est ainsi souvent couplée avec la coordinationsidénant que les deux réles sont inter-
reliés (Bouquin, 2010, Otley, 1977). Le budget r@painsi a un souci d’intégration des
business unitsdans la mesure ou il renseigne sur les objedéf$a firme (Lawrence &
Lorsch, 1967).

Le processus budgétaire communique sur des olgjesttiles standards de gestion pour
orienter le comportement des acteurs vers une mpegftce voulue. La communication

constitue alors un instrument de motivation et ftlience : elle a une fonction

manageériale. La direction renseigne sur les chiotégiques traduits dans les objectifs du
budget, mais peut aussi recevoir les propositias apérationnels (Gignon-Marconnet,
2000, p.18). C'est au travers des échanges quéraellént le long de la ligne hiérarchique
gue le budget permet des négociations autour destii® budgétaires, permettant ainsi

leur appropriation par les responsableduagness unit§Otley, 1977, p.14).

Mais un autre rdle apparait dans la littératurestctelui de la propagation et ainsi de la
construction d’'une forme de langage et de normesnaanes. Chtioui, 2007, p.51,
reprenant les travaux de Winkfrdéfinit la communication organisationnelle au &@vde

deux fonctions : elle geut étre percue comme étant la distribution, kzwation et le

1 Winkin, 1998, « Vers une anthropologie de la comization ? », in Cabin P. (Eds)a communication, état
des savoirskdition Sciences Humaines, France
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partage d’'informations entre les membres de |'oligation», mais elle est porteuse aussi
des systemes de relations, des jugements et dimeets des acteurs. La communication
permet donc la diffusion non seulement de parotks,signes... mais aussi de la
perception qu’en ont les acteurs. Or le budgetyathstisant et en représentant une réalité
a venir sous forme d’une expression comptable et financiere de plans d'actio
(Bouquin, 2010, p.432), construit un systéme degdge, prone une communication
spécifique et offre «Wne grille d’analyse qui constitue un systeme é@kérences et de
représentations communes aux acteurs de lI'entreprig¢Zrihen, 2002, p.65). Hopwood,
1983, affirme que la comptabilité, y compris lestéynes et outils de gestion, faconne son
contexte car elle est une construction, un langageteurs de régles et de codes
particuliers. La communication budgétaire favogséte production d’une signification et

d’'une représentation partagées par les membresrdarisation.

2.2.1 Conclusion

La communication est un élément majeur du procedsusntrole de gestion et du budget
car elle est porteuse d'autres roles. Elle corestimn instrument d’influence et de
motivation, un outil de coordination et de contr&eun systeme de références. Pour
Chtioui, 2007, p.52, elle a cependant été peu &egodans le cadre du contréle de gestion
— et pas plus dans les études portant sur le budgeteur suggere que ce défaut d’études
est d0 a <intangibilité et la multidimensionnalité de la sonunication» et de la
complexité de la relation qu’elle entretient aveccbntréle de gestion. Nous pouvons
aussi penser que le peu de travaux et surtout Wapulissements sur cette fonction dans
le cadre du budget provient du fait que la commatioo est appréhendée au travers des
autres roles qu’elle promeut.

Le r6le de communication du budget est essentielertourné vers la gestion interne de
I'organisation, il permet de mieux coordonner ledités de la société et de fédérer et
motiver les individus sur des buts communs.

Cependant linfluence du budget peut dépasser ldeserganisation et certaines
recherches ont mis en exergue les utilisations wdgét quand I'outil répond a des

attentes externes mais aussi dans le cadre d'upgro
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2.3Le budget, outil de contréle intra groupe :

Le budget s’est développé en Amérique du Nord dassntreprisesgonfrontées a une
forte obligation de performance en matiere de capitinvestis» (Escoffier, 2000, p.86).

Il répond a une demande des dirigeants actionngiresherchent a contréler que la mise
a disposition du €ash» et que la délégation de pouvoir vis-a-vis desagars sont bien
utilisées selon leurs attentes.

Le budget n’est donc pas uniqguement un outil deigresnterne, mais il répond a un
besoin d’information et de contrble des actionrgirpii ne sont pas forcément dirigeants
ou salariés de I'entreprise. Goold et Campbell,789&alisent une étude auprés de seize
grandes sociétés diversifiees en Grande Bretagrsingéressent au lien que le siege
établit avec ses filiales. Les auteurs analysestyle de management de la société mere
vis-a-vis de ses filiales et le mode de contrdle gala induit. A ce titre, cette étude
constitue une approche du contrbleexterne». «Les propriétaires doivent encore
s’assurer que leurs intéréts sont servis par leoas des membres de 'organisation. I
leur faut donc orienter et suivre ces actiongBouquin, p.92, 2010). Pour Goold et
Campbell, le centre, c’est-a-dire la direction gal& peut influencer les managers
opérationnels de deux facons : en s'impliquant darsiratégie deBusiness Unit®u en
intervenant dans le mode de définition des obgeifen mettant en place un systeme de
pression et d’incitations liées aux objectifs. D@plication plus ou moins forte du centre
dans la stratégie ou le contrdle des filiales, deseurs vont dégager trois styles de
management : la planification stratégique, le diatstratégique et le contrble financier
(Goold et Campbell, 1987abc).

Dans le cas de la planification stratégique, laeaion générale intervient dans la
définition des stratégies désisiness unitsLe siege donnant la direction & suivre, les
responsables opérationnels peuvent établir des giarse préoccupant moins des enjeux
financiers a court terme. Cependant les managenatpnnels sont peu motivés du fait
de leur faible influence sur la stratégie suivie lpar entité. Leur autonomie est réduite et
la flexibilité des opérations en est affectée.

Dans le contréle financier, le siege exerce unsegioe au travers d’'un contréle budgétaire
court terme. Les objectifs dévolus aux filiales tsdimanciers et ambitieux. Le

développement de la stratégie n'est pas imposéepsiege, mais échoit aux managers
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opérationnels. Les managers sont motivés et imgdigmais leur vision est a court terme
et plus financiere qu’opérationnelle.

Le contrble stratégique regroupe les conditionsdides précédents modeles : la stratégie
élaborée par l'entité doit cependant étre approwpagele siege et le budget donne les
objectifs a atteindre a court terme. Ce mode déagepermet une plus grande liberté et
une responsabilité accrue aux entités opératicesmell contrario les enjeux sont ambigus
et le contrdle est plus difficile.

Les résultats de cette étude ont été complétédepatravaux de Berland (1999b) qui
établit un lien entre le style de gestion du groapéusage qui est fait des budgets. Le
mode de contrble est flexible, le contrble budgétaist peu utilisé, dans le cas de la
planification stratégique. Il est utilisé pour Vien la cohérence d’ensemble, dans le
contrdle stratégique. Et, enfin pour le contrOleaficier, le budget est utilisé comme un
contrat passé entre le centre et les managerstiopées.

Ces trois modes de management définissent la fdoomh le siege établit un lien de
contrdle avec ses filiales. Chaque style décrit aold et Campbell fournit un cadre
formel qui facilite le dialogue entre la directiat les filiales et aide a clarifier les
responsabilités et objectifs désisiness unitsLa direction impose ainsi un controle
« externe » sur la stratégie ou sur les résulegedtités opérationnelles.

En conclusion, dans le cas des relations entrlildss et la société mére, le budget sert
des finalités qui sont a mi-chemin entre un costiéterne, intra groupe, et un contréle

externe, tel qu’il est percu par la filiale.
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CONCLUSION SECTION 2

La littérature béhavioriste ou de la contingenceritiée contrdle budgétaire au travers de
ses roles sociaux. Il n’est pas un outil neutresnsairt au contraire des jeux politiques,
assurant la satisfaction des buts personnels é@mégt la coalition dominante. Son

utilisation affecte le comportement des acteursildanpose un standard de performance
et un suivi trés strict de celui-ci. L'organisatiest définie comme un construit social,
dans lequel la comptabilité et le dispositif detigessont sources d’information et de
pouvoir.

La communication est au cceur du dispositif budg&taiéveloppant son pouvoir de
contrdle, lui offrant ses réles de coordinatiom’@fluence des acteurs. Mais le budget a
essentiellement été étudié dans ses relations negeou la communication est

appréhendée pour son role d’'information, de matiwaét de coordination des activités.
Les travaux de Goold et Campbell, 1987c, font agifpra un role plus externe du budget,

du moins quand on se situe dans une filiale d'auge.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 1:

La littérature nous informe sur la disparité descfmns et des pratiques du budget. Le
contrble budgétaire répond a des réles techniquas aussi sociaux et politiques. Les
budgets ne sont pas de simples représentations déatité extérieure, mais I'expression
de lintérét des individus.

C’est l'utilisation du budget par les acteurs geing modifier son réle et son influence. Il
existe cependant une constante dans les différélgs observés, ils servent une méme
finalité : la gestion de la performance organisat&lle. Le budget est un outil central en
contréle, il s'insere donc parfaitement dans cdttemarche de gestion interne. Certains
travaux montrent qu’il est aussi influencé dansmasiques par une pression du groupe.
La typologie de Goold et Campbell présente le budgenme servant des finalités de
contréle « externe ». Dans cette configurationgdenmunication est prépondérante. La
fonction communicationnelle du budget a déja édrdde, mais plutdt dans un contexte
de gestion interne. Aujourd’hui nous pouvons noaimander si le budget n’intervient pas
aussi dans une communication plus « externe »dbapaées budgétaires quand elles sont
divulguées dans le groupe donnent au processusétaidg un rbéle deeporting ou
remontée d’'informations vers la direction générghiytdt que de suivi des performances
de l'entité.

Cette nouvelle fonction donnée au budget est infiée par les changements du contexte.
La gouvernance des entreprises et la réglementatibévolué et ont créé une nouvelle
référence pour les systémes de gestion. Noussadlbarder ce changement de contexte

dans le chapitre deux.
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Chapitre 2 : Les évolutions du contexte comptablete
financier:

Les fonctions déployées par le budget sont comitegeau comportement et aux attentes
des acteurs. Les membres de 'organisation intsashiiun jeu politique dans la pratique
budgétaire : les dirigeants légitiment leur pouyvguand les parties prenantes externes
réduisent I'asymétrie d’information a leur encontt&x gouvernance, qui structure la
relation entre les dirigeants et les partenairedadBrme, est a l'origine des finalités
prétées au budget. Or la gouvernance de I'enteess influencée par I'environnement
institutionnel des états. Pour Daumas, 2005, lavgiaance traditionnelle a la francaise,
dominée par l'omniprésence de l'état, n’est pasmi@me que celle des entreprises
americaines présentée par Fama et Jensen, 198&)léerpar un puissant actionnariat
externe. Il est important de comprendre commenttionne la gouvernance des grandes
sociétés francaises et d’étudier le contexte régieaire pour appréhender les enjeux du
systeme de contrble dans lequel se situe le butgébrganisation.

SECTION 1 : LA GOUVERNANCE

La gouvernance d’entreprise correspond a I'enseratiEs mécanismes qui ont pour effet
de délimiter les pouvoirs et d'influencer les démis des dirigeants, autrement dit qui
gouvernent leur conduite et définissent leur espdiserétionnaire» Charreaux, 1997,
p.1. Elle concerne « les structures et les proseassociés a la production, a la prise de
décision et au contrbéle » dans I'organisation (l€ga% Wright, 1993, p.296). Et ainsi elle
implique «la surveillance, I'évaluation et le contrble deseatgs de I'organisation pour
s’assurer qu’ils se comportent dans lintérét destianaires et des autres
partenaires ». Cette notion de gouvernance repose sur la ndfiome séparation entre
la propriété et le contrble de I'organisation. Ejgparait dans la continuité des travaux de
Berle et Means de 1932 et de la théorie de l'agehee gouvernance traite de

'administration par un ou plusieurs agents de didatenus par d’autres acteurs et de

1% (Keasey & Wright, 1993)
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I'évaluation ex post de la performance du ou desntsy Pourtant la gouvernance
d’entreprise peut prendre différentes formes ettnmein scene des acteurs variés. Des
partenaires comme [|'Etat, les fournisseurs, lesntdi et les salariés sont des parties
prenantes de la gouvernance et vont influencetrletsre de controle de I'organisation.
Mais pour Maati, 1999, la théorie financiére s’ssttout intéressée a la relation entre
dirigeants, actionnaires et préteurs car elle si@ppssentiellement sur le modéle ayant
cours aux Etats-Unis. Or I'implication des actioin@s dans la gestion de la firme est un
critére important du style de gouvernance. Pourskgat Wright, 1993, la supervision

des dirigeants peut prendre ainsi différentes feraiant

- du modele ©utsider» ou les actionnaires ne s’'impliquent pas direetgndans la
gestion et utilisent I'offre publique d’achat — GlPA — comme mécanisme de surveillance

des managers,
- au modele 4nsider» ou les actionnaires sont présents a la diredgola firme.

Ces structures de la gouvernance sont continge@itataines histoires nationales ont un
impact fort sur le gouvernement d’entreprise. Ddes modele anglo-américain
I'actionnariat est surtout composé d’investissendividuels peu enclin a faire entendre
leurs voix a la direction de I'entreprise ; le adie et la sanction passent par la vente des
actions. Les investisseurs institutionnels peuveranmoins s’investir un peu plus dans
'organisation et mobiliser des votes pour ou o®ntertaines décisions. Mais dans
d’autres pays comme ['Allemagne ou le Japon, lgsomeaires sont majoritairement
«internes» : ils participent aux instances de directiondeucontréle de I'organisation et
n'ont aucune envie de vendre leurs titres. Lesoantires peuvent développer des
participations croisées entre différentes entrepriafin d’avoir dans plusieurs conseils
d’administration les mémes personnes et surtoutintéséts réciproques (Keasey &
Wright, 1993).

La gouvernance des organisations est définie ppodition qu’'adoptent les actionnaires
et par les influences du contexte. L’environnensmtcontréle a fortement changé ces
deux dernieres décennies. Le passage d'un capitalimanagérial a un capitalisme
actionnarial instauré dans un contexte nord-amér@adepuis, été exporté en Europe et
dans quelques pays d'Asie. Ce nouveau cadre écguoenet financier introduit de
nouvelles pressions sur la gouvernance des ergespet sur les systémes de controle.
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1.1Le modele actionnarial :

1.1.1 Le passage au capitalisme financier :

Au Royaume Uni, la fin des années quatre-vingt anaoune vague de transactions
d’entreprises sans précédent : les fusions, lsepde contrble et les rachats d’entreprise
ont connu un essor considérable aussi bien ennvgiéen volume (Barnes et al., 1996).
Batsch, 1998, constate que le rachat d’actionsdpar investisseurs externes, souvent
professionnels et le gouvernement d’entreprise gesttendances amorcées en France
dans les années soixante-dix et développées lesdfmennies suivantes. La montée en
puissance des fonds de pension et la mondialisatisnmarchés de capitaux sont les
vecteurs de ce changement dans le controle desiisatjans, qui dépasse de loin
'Hexagone. Pour Bacharach et Mundell, 2000, demngbments dans I'’économie des
vingt-cing dernieres années du millénaire omig fin & la« gouvernance managériabe
aux Etats-Unis. Les offres publiques d’achat desas quatre-vingt ont remis en question
la cohésion sociale gouvernée par I'élite économidye contréle des organisations n’est
plus entre les mains d’'un puissant actionnariatilfalnmais plutét commercialisé sur le
marché financiéf. Nous sommes passés, selon les auteurs, d’unenssgylité sociale &

une responsabilité financiéere.

La fin de I'ere du capitalisme managérial aux Etatss est due, selon les auteurs, a la

conjonction de plusieurs éléments :
- le renforcement de la loi anti trust ;

- linefficience des conglomérats : la difficulté deordonner des divisions hombreuses

et tres diversifiées ;
- l'augmentation du poids des salariés administragfisrapport aux ouvriers ;

- la diminution des ventes face a une concurrenceiaaes européens et des japonais

et ainsi une baisse de la profitabilité.

Ceci a entrainé une remise en cause de l'efficaig® dirigeants jugés opportunistes,

seulement intéressés par le maintien de leur pogueoir (Bacharach & Mundell, 2000).

18 Bacharach et Mundell, 2000
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Pour les auteurs, cette période voit par ailleisiérgence de nouveaux investisseurs,
plus jeunes, plus agressifs et qui regroupés dassfahds de pension ou des fonds
mutualistes, ont comme objectif premier la croisgala plus rapide possible du capital.
Ces nouveaux acteurs ont une influence sur la émcpi et le volume des échanges et
rendent le marché financier plus concurrentielstracture et la nature des institutions du
marché vont elles aussi évoluer : les banques ebiissements et les opérations de
trading se développent. Dans le méme temps les petitsstisgeurs, conscients du

pouvoir accru de l'actionnariat, se regroupentrpauoir plus de poids dans les décisions

des entreprises (Bacharach & Mundell, 2000).

La France a connu une évolution similaire. Apréapitalisme managérial basé sur un
réseau d’alliances entre grands groupes et avebategues au cceur des relations, un
modele économique plus centré sur l'actionnairegnargé (Morin & Rigamonti, 2002).
Cette évolution, qui se situe dans la période 1B3T%, est due, selon les auteurs, a I'effet
conjugué des avancées de I'Union Economique, dfuagilité économique d’acteurs
pivots du modéle et de l'arrivée en force d’invesgurs institutionnels notamment nord-

ameéricains.

Cette implication de lactionnaire va contraindmes ldirigeants dans leur choix de
financement (dette ou capital) et dans leur nivéagerformance (taux de rémunération
exigé par les investisseurs et prix de I'actionlsunarché). Les outils de gestion, dont le

budget, et les modes de contréle vont s’orientes leedemande des actionnaires.

1.1.2 Le contrble par les actionnaires :

Le besoin de financement des sociétés s’est troenv®rcé suite a la mondialisation de
'économie, a la concurrence accrue et a la taiblwissante des entreprises.
L’autofinancement étant par nature limité et lateleroissante devenant trop risquée et
colteuse, le nécessaire recours a des capitauxnexteblige I'entrepreneur a se
soumettre au contrdle de linvestisseur. Selon BRppf, 1998, p.49, nous assistons a
«une bataille économique et politique entre gestaimes et actionnaires dont le but est
de déterminer qui doit contrbler le capital et paarvir quels intéréts. Mais le rapport
Viénot, 1995 et le rapport Marini, 1996, vont démsens des actionnaires (Maati, 1999).

L’'objectif est de reconnaitre durablement, et nas ponctuellement, les exigences des
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investisseurs. Cela implique aussi que les actioesm&e mobilisent et selon Rappaport,
1998, ils peuvent le faire de trois fagons :

- en étant représentés au conseil d’administration ;

- en utilisant leur autorité collective afin d’inflneer le mode de direction ;

- en rendant leurs votes plus prégnants dans ldevientreprise.

Pour I'auteur, cette nouvelle forme de gouvernaicééresse plus particulierement :

- ala capacité de I'entreprise a généreratesh-flowsce qui implique une vision long
terme a c6té d’'une approche trimestrielle, qui espond seulement a I'évaluation des

résultats par les médias et a la communicatioreatimnnaires,

- a une information de plus en plus fine, réaliséamiaaau des unités opérationnelles

ou méme des actifs individuels,

- et a aligner les intéréts des dirigeants et év#latuent des autres membres de

I'organisation sur ceux des actionnaires.

L’objectif est de pousser les acteurs de I'entsspra se concentrer sur les moyens les
plus appropriés pour créer de la valesr(Rappaport, 1998, p.50). Cet objectif n'est pas
nouveau. Les outils de gestion sont traditionnedleincentrés sur l'efficience des

processus internes pour dégager du résultat. Lgelbuchppelons-le, a été instauré dans

un but de maximisation du profit.

Mais ce qui est plus récent c’est qu’'un des critdomdamentaux a la création de valeur
actionnariale concerne la séparation des pouvairgnglique d’instaurer une relation de
confiance entre dirigeants et actionnaires (Bala€B8). Celle-ci se crée au travers de
trois facteurs. Tout d’abord I'information doit €ttransparente et se concentrer sur des
critéres qui intéressent 'actionnaire comme I'EY&conomic Value Addgadjui mesure

la performance opérationnelle apres colt du camitale rendement actionnarial. Ensuite
la communication doit étre fréquente, claire et gairter notamment sur des données et
tendances prévisionnelles. Enfin le dialogue acotiines/dirigeants doit étre régulier. Ces
guelques critéres nous montrent I'importance deriae et du fonds de la communication
aux actionnaires. La théorie de l'agence s’estrés&ee a cette relation entre les acteurs

dominants de la firme et a leur acces a l'infororati
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1.1.3L'information et la théorie de I'agence :

Le contrdle de l'organisation a été analysé comme nglation entre deux parties. Mais
pour Charreaux, 1999, cette relation bilatérakyesdu contexte Iégal anglo-saxon, peine
a expliquer les formes organisationnelles complex@slon l'auteur, si seuls les
actionnaires et les dirigeants sont censés coomérdonner forme a une organisation,
alors pourquoi d’autres acteurs interviennent axseb d’administration, plaque tournante

de la gouvernance ?

Bacharach et Mundell, 2000, observent, par aslegue la logique de I'agence n’apparait
pas forcément sur le terrain. Durant I'ere du @disine managérial, les banques, les
grandes entreprises et les investisseurs institugls sont liés par une communauté
d’intérét qui empéche un contrble des propriétastasia gestion de la firme. En réalisant
les opérations entre eux, c’est-a-dire sur desioek de réseau social, ils favorisent les
échanges basés sur la capitalisation des grandedésoet non sur leurs performances.
Les investisseurs se déchargeant du choix dessaehatentes de titres au profit des
banques d’investissement, perdent ainsi leur poudei sanctionner les sociétés sous
performantes. Pour les auteurs c’est la relatiagehce sur la téte» puisque ce sont les

managers des entreprises industrielles qui comtrfdesysteme.

Pourtant I'’émergence d’'un nouveau rapport de fetde role accru du marché financier
dans I'allocation des ressources ont renforcé lgrote actionnarial et ont redonné de

I'intérét a cette théorie.

II'y a relation d’agenceentre deux (ou plusieurs) parties quand l'une desti@s,
désignée comme l'agent, agit soit de la part, soihme représentant de l'autre partie,
désignée comme le principal, dans un domaine aéuisi particulier» (Ross, 1973,
p.134).

Pour Charreaux, 1999, la théorie repose sur uagiarlconflictuelle et ses postulats sont

les suivants :

- lindividu est rationnel, méme si sa rationalité iEsitée, c’est-a-dire qu'il cherche a
atteindre un but sur la base d’'un calcul : il esh «néme de faire un arbitrage entre les

différentes sources d'utilité et de choisir en fonction de ses préférences ;
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- les acteurs ne sont pas nécessairement opporsinistie peuvent le devenir si cette
optique permet de générer des bénéfices supéaaursolts ;

- les agents conservent leur autonomie tout en ésagts a I'ensemble des

contraintes ;
- le systeme social influence les comportementsmditionne les actions ;
- lindividu est créatif et peut s’adapter ;

- et enfin les conflits trouvent leur origine dansasymétrie d’information :
linformation est trop chere, non disponible ouarhirement dissimulée (opportunisme

de l'agent).

Cette théorie d’agence a généré beaucoup d'écitis mssentiellement autour de la
relation actionnaires et dirigeants. Elle trouve peemisses dans les travaux de Berle et
Means de 1932 qui constatent que, dans les grandesées cotées, les actionnaires sont
défavorisés car ils assument le risque alors mémdeas décisions ne sont pas prises par
eux mais par les dirigeants (Charreaux, 2000). Raamez, 2003, I'émergence d’un
actionnariat non familial a posé la question ddéitimité de la propriété privée par
rapport a celle de la compétence managériale. é@rithde I'agence, a travers les travaux
de Jensen et Meckling de 1976 puis ceux de Fandareten de 1983, repositionnent
'actionnaire dans un réle de contre-pouvoir facedés dirigeants puissants et

décisionnaires dans l'organisation (Gomez, 2003).

La théorie de I'agence analyse la relation entseglestionnaires de I'organisation et leurs
superviseurs, elle est donc au centre de la goawxeen Il semble normal qu'a deux modes
de gouvernance — managériale ou actionnariale resmondent deux approches chez les
théoriciens de I'agence. L'environnement de la éret son orientation plus ou moins

financiére conditionne le mode de contrble et &ations des parties prenantes.

Mais méme dans cette approche financiére, la thédei 'agence est insuffisante a
expliquer linfluence des propriétaires sur la firmcar elle considére I'actionnariat
comme un groupe homogeéne et postule que la predempropriétaires sur I'organisation
est d'autant plus forte que leur part dans le ehpit importante, ce qui n'a pas éte vérifié
de maniére empiriqgue (Kang et Sorensen 1999). Sddésn auteurs, des types

d’actionnaires variés vont générer différentes ioes politiques. L’actionnaire peut
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mobiliser son droit de vote pour désigner les me&shides organes de direction et
participer aux décisions majeures. |l peut aussigiquer dans la gestion de la firme en
participant aux organes de direction, et en déyelop des relations suivies avec les
dirigeants et les employés de la firme ou au tsadarn pouvoir d’expertise — sous forme
de compréhension approfondie de la firme et de esorironnement. Enfin, selon les
auteurs, certains fonds de pension ont méme utdisénédias ou fait pression sur le
gouvernement pour influencer les managers de haefirLes auteurs concluent en
observant que le marché financier a, depuis peudlenplus important avec notamment
une information plus facilement accessible auxstigseurs, ce qui impliquerait un regain

de validité de la théorie.

Dans un environnement de capitalisme financier,pteivoir des investisseurs est
prépondérant ; mais plusieurs catégories d’actioemacoexistent dans le capital des
sociétés et leur pouvoir d’influence est différénclLa relation d'agence pose les
fondements de la relation des acteurs de la goameenmais n’explique pas l'influence
différenciée des actionnaires selon qu’ils sonerimés ou externes et plus ou moins
impliqués dans la gestion. Pourtant leur influesae les systémes de gestion et sur la

prise de décision n’est pas la méme.

1.1.4 Conclusion :

Depuis les années quatre-vingt ou quatre-vingtpaiyr ce qui concerne la France, les
actionnaires — et notamment les actionnaires externsont devenus plus actifs dans le
contrble de la gestion des organisations. Leur gm@&s implique une plus grande

communication de la part des dirigeants. Cettdioglade pouvoir entre investisseurs et
entrepreneurs a été étudiée au travers de la ¢hdeliagence.

Cette théorie est critiquable sur divers pointankaele est simplificateur et contingent a
la nature et a la structure de la gouvernance.t®uuelle nous renseigne sur certains
facteurs d'importance dans I'analyse des modeseditaym des organisations. D’'une part,
plusieurs catégories d’acteurs ont intérét a exarnecontrdle sur le management de la
firme. D’autre part, les actionnaires sont deswst@répondérants et c’est eux en priorité
gue les dirigeants vont chercher a séduire. Maisél sont pas homogenes : leur part en
capital est plus ou moins importante, ils formezg droupes unis ou sont dispersés et sont
internes et impliqués dans la gestion ou externksrganisation. Enfin, leur capacité a
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aborder la gestion de l'entreprise est, selon fmsition et leur accés a l'information,
relativement différente. La communication exterrevient un enjeu central dans la

relation des dirigeants avec les parties prenateda firme.
1.2 La communication externe :

1.2.1Le changement dans la communication :

L’émergence d’'un gapitalisme de marché financier impose aux dirigeants des sociétés
cotées des demandes nouvelles et pressantes (BI&tigamonti, 2002, p.156). Gilling,
1976, considére qu’il y a interdépendance et mémiaptation mutuelle entre la
comptabilité et 'environnement. Le changement’davironnement signifie notamment
«une nouvelle configuration des modéles structusefs dont la comptabilité et les
systemes de gestion font partie. Et comme la cdmipéaproduit une vision du monde, et
gu’elle crée un cadre de référence, le comportemdestacteurs en est affecté (Gilling,
1976). Hopwood, 1983, s'inscrit dans la méme logiqselon lui, les modeéles
manageriaux et les phénomenes externes interagisset les pratiques comptables et

créent le changement.

Pour Morin et Rigamonti, 2002, dans I'économie darché financier telle qu’elle
apparait a I'heure actuelle, la stratégie des geupit favoriser la valeur actionnariale,
assurer la transparence de l'information et augendets vecteurs et la fréquence de la
communication externe. Cela impligue selon les wsteune modification des
préoccupations de gestion des managers : nécasitgroduire et de suivre I'EVA
(Economic value addg¢dd’analyser la gestion du BFR, de regarder eitgille niveau
d’endettement, de diminuer le nombre d'activitésl.’évolution de la structure de
propriété des entreprises entraine une modificat®muelques objectifs et pratiques de

leur gestion.

1.2.2 Les différentes formes de communication :

Comme nous l'avons constaté plus haut, les actimBgoeuvent étre externes a

'organisation, c’est-a-dire non directement impkg dans la gestion de la firme, ou

7 Gilling, 1976, p.61
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internes. Leur accés a l'information est évidemnukéiférent. Le degré de communication
de l'organisation est influencé par la présencetanaires externes. En échange de
leurs apports, les investisseurs vont formuler dlmsandes et exercer des pressions sur
'entreprise (Filleau et Marques Ripoull, 1999)slactionnaires ont besoin d’étre rassurés
donc informés sur la profitabilité de leur inveséiment. Les études développées ci-
dessous donnent a penser qu’il existe un lien elatrstructure de propriété et la

communication.

La publication de données financiéres de l'entsgprse réalise sous deux axes. En
réponse a une contrainte légale, la société sampibser une forme et une fréquence de
publication. Si la firme est cotée, 'AME depuis janvier 2007 exige ainsi des comptes
semestriels et une information financiere trime#igi Dans une démarche volontaire, la
Société peut aussi promouvoir une communicatioantirere, qui a pour but dattirer
I'attention sur I'entreprise« La communication volontaire — communication gxiezle
I'obligation [légale] — incarne le libre choix duidgeant de fournir les comptes et les
informations jugées pertinentes aux besoins déuigls des utilisateurs du rapport
annuel» (Meek, & al., 1995, p.555). L'information léggleésente les données objectives,
guand la communication volontaire s’intéresse dérménts subjectifs gue I'entreprise
cotée choisit de mettre en avant et qui répondamestratégie> (Bihoreau, 2000, p.22).
Cette communication contribue a améliorer la vahtion de l'entreprise. Elle rend
visible la firme et permet d’appréhender les perspes de croissance et d’éviter les
effets de surprise qui générent de fortes variatgur le cours de bourse (Bihoreau, 2000).

Le marché financier est apparemment la cible ggidle de cette forme de publication.

1.2.3 Les conditions de la communication volontaire :

Ruland et al., 1990, examinent trois facteurs fesamt la communication volontaire : la
structure de propriété, le besoin de lever desdatahs un futur proche et le souhait de
confirmer ou de corriger les anticipations des ystak. Les auteurs considérent le premier

élément comme le plus significatif.

Des les travaux de Fama et Jensen, 1983 (Chawgt 2002), il apparait que le risque de

conflit entre principal et agent est d’autant pklevé que le capital est dispersé. Le

18 Autorité des Marchés Financiers, née de I'absompdiu Conseil des Marchés Financiers par la Cosioris
des Opérations de Bourse
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meilleur moyen d’éviter les conflits, les incompeékions et de rassurer les investisseurs
c’est de signaler au principal que ses intérétai@migues sont optimisés. La littérature
confirme cette notion : la communication volontaaegmente avec la dispersion du
capital (Chau & Gray, 2002, Eng & Mak, 2003) ou tliue avec la concentration du
capital et surtout avec la présence d'un actioahdamilial (Chau & Gray, 2002) ou
quand les dirigeants détiennent une part importaete actions (Eng & Mak, 2003).
Comme par ailleurs, la communication volontaireuretes codts de surveillance (Eng &
Mak, 2003), elle est d’autant plus importante qu'é potentiellement relation d’agence,
c’est-a-dire quand le capital est dispersé et qiland séparation entre la détention de la
firme et sa direction. Healy et al., 1999, obseregriune augmentation de la participation
des investisseurs institutionnels génere aussipluse grande communication volontaire.
Une communication financiere importante intervidigutant plus que I'actionnariat est
externe et faiblement impliqué dans la gestionad@rine. Les dirigeants sont amenés a
divulguer, directement ou indirectement, des infations de la comptabilité de gestion

dans cette relation avec les actionnaires externes.

La communication réalisée par la société a un t@bjerassurer les investisseurs pour
avoir un acces plus facile a la ressource finaaci&elon Myers et Majluf, 1984,
laugmentation de capital ou de la dette via le ahérsera plus colteuse en cas
d’asymétrie d’information. Ainsi les dirigeants ganticipent des transactions sur le
marché des capitaux sont incités a fournir une comcation volontaire pour diminuer
'asymétrie d’'information et ainsi réduire le calit financement externe (Healy et Papelu,
2001). Les analystes financiers, en produisant cemiaires et anticipations sur les
performances des sociétés, améliorent I'efficiesie® marchés de capitaux. lls répondent
aux préoccupations des investisseurs en les rerasgigur des prévisions de résultats et
en leur recommandant des achats ou des ventesod®dDr leurs prévisions sont jugées
plus fiables que d’autres, car les analystes irarerg dans leur chiffrage les données
privées des sociétés et les données de I'éconantéréral. Il apparait que les dirigeants
ont intérét a fournir une communication importapéeir que les prévisions des analystes
soient fiables et porteuses de plus de valeur. 8atant, du coté des analystes, I'intérét de
la communication des organisations est plus ambilguont besoin des informations des
sociétés mais la publication qui est réalisée pdirine leur fait concurrence (Healy et
Papelu, 2001)

67



CHAPITRE 2 : LIESEVOLUTIONS DU CONTEXTE COMPTABLE ET FINANCIER

1.2.4 La communication volontaire et le budget :

Pour Cavelius, 2009, p.1, la communication volaetdburnit aux investisseurs des
«informations réservées traditionnellement a l'usagierne du dirigeant : informations
sur les résultats des métiers (ou informationsegltes), informations prévisionnelles,
informations non financiéres. L'entreprise devient transparente a son enugarent.
Healy et Papelu, 2001, constatent que les manabershent a fournir des données pour
les analystes financiers, car ceux-ci produisertinformation de valeur pour le marché.
Or les analystes renseignent notamment sur desa&ins de résultats futurs. Les
dirigeants vont devoir communiquer sur des prémssipour soutenir cette information.
Pour Lang et Lundholm, 1996, une communication pkie de la firme est liée a un plus
grand suivi des analystes avec des previsionsfialoles, moins dispersées et avec moins
de volatilité dans les révisions des prévisionsmhge de I'entreprise est plus stable,

solide et suscite la confiance.

Pour Bouquin, 2010, p.435, les propriétaires deghlaisation veulent suivre et orienter
les actions menées dans I'entreprise pour s’assureles servent bien leurs intéréts, et
les outils de gestion répondent a cette attentes«budgets seraient ainsi I'expression
d’'une proposition de création et de répartition d&eur entre les parties prenantes
Bescos et al., 2004, p.169, mettent en avant un ikormationnel entre le marché
financier et le budget. kes entreprises cotées en Bourse sont tenues dareadeurs
actionnaires et plus généralement les marchés ieas sur la qualité de leur gestion.

Elles ont donc des attentes a priori plus fortesasdvis de I'outil budgétaire.

La littérature fait ainsi référence a un réle denoaunication financiére pour le budget, en
réponse a cette pression des actionnaires extetmkes autres parties prenantes. Sponem,
2004, dans son enquéte aupres de 286 entreprizsyyve que sur douze roles proposes,
la communication externe apparait en neuvieme iposgn termes d’importance. Ce
score reste néanmoins assez faible ce qui peul&jagr par le fait que ka conception
des systémes de contréle de gestion est fortemfturgricé par le mode de gouvernement
de I'entreprise»™®. Germain, 2005, étudie ainsi une entreprise daatidbnnaire principal

est un groupe bancaire et qui, dans une optiquentsiement financiére, suit des

objectifs a court terme et fait peser des attefudss sur les informations budgétaires.

1 Germain, 2005, p11
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Gignon, 2000 et Ekholm et Wallin, 2000, observeunssa ce réle de communication
externe et constatent des spécificités dans laggpeatiu budget dans ce cas-la. Ceci nous

amene a notre premiéere hypothese :

H1l: Les entreprises cotées utilisent le budgetrpalimenter la communication

financiére.

1.2.5 La communication obligatoire :

La communication volontaire évolue sous la pressio marché financier et de quelques
groupes d’actionnaires puissants mais ce n’estlpagule influence. L’environnement
réglementaire est venu renforcer les dispositifsatdréle et de diffusion de I'information
des sociétés. Pour Casta, 2001, p. 810-814,systeme comptable trouve sa Iégitimité
dans sa capacité a saisir, a traiter et a syntlestitinformation nécessaire aux
investisseurs pour évaluer les perspectives de abditt de I'entreprise». Le
développement de la gouvernance actionnariale dgejgsi années 80, I'évolution de
'Union Européenne et la globalisation des maralgmomiques et financiers et surtout
les bulles spéculatives et les scandales finanoi@rpoussé le législateur a intervenir dans
les mécanismes d’information comptable. L'utilisatide la Directive Transparence et de
la Loi sur la Sécurité Financiere, 2003, et des/IABS, 2005, dans les comptes
consolidés des sociétés cotées, vont modifier tar@ala présentation et la fréquence des

publications financiéres des grandes sociétés amcEer

1.2.6 conclusion :

Le controle exercé par les investisseurs s’appaterellement sur la divulgation et la
transparence de l'information financiere (BatscB98). L'information obligatoire ne
répond pas totalement aux exigences des actiosnafr@otamment de ceux qui sont
externes a l'organisation. Pour un meilleur accesfiaancement, les dirigeants vont
communiquer sur des données non seulement finasciarais aussi sectorielles,
préevisionnelles et non financiéres pour satisfair@insi séduire leurs partenaires. Cette

communication volontaire peut ainsi faire appepeacessus budgétaire.
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CONCLUSION SECTION 1

Sous l'influence de pressions variées — marchés ptincurrentiels, globalisation des
échanges, arrivée de nouveaux acteurs financihjtidn de la Iégislation — est apparue
une gouvernance actionnariale au sein des granuespeses francaises. L'asymétrie

d’'information entre dirigeants et partenaires engser est devenue l'enjeu d'une

communication plus active, centrée sur les exigerd®s actionnaires externes et du
marché financier. Les informations de gestion, jaskd limitées a l'usage interne,

peuvent étre incorporées dans la communicatiomdigéae des sociétés cotées. Elles
donnent une visibilité sur les organisations, emés notamment de choix d’activités, de
profitabilité sectorielle et tendent a rassurerihe®stisseurs. Le budget peut étre mobilisé
pour produire des informations pour les partiesnanées externes. Il est intéressant
d’établir comment la |égislation au cours des asreééeenforcé la place du budget dans la

communication financiére.
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SECTION 2 : LES NOUVELLES REGLEMENTATIONS

2.1 La législation et I'information prévisionnelle:

L'information comptable est investie de l'obligatidde faire face a lincertitude de
I'activité et aux risques liés, elle doit donc infeer sur des éléments futurs. Le rapport
Trueblood®, & l'origine du cadre conceptuel du FASB donne menobjectif prioritaire
aux états financiers de produire une informatioke @ la prise de décision. De la méme
facon, pour le «orporate report’ » anglais, ¢es propriétaires sont vus comme ayant
besoin d’informations pour la prise de décisionhdgortant sur I'avenir, mais aussi
pour contrdler les activités de la direction [...]mmportant sur le passe (Walton, 2007,
p.5). La communication des entreprises répond & deentations majeures, le pilotage
de la performance en interne et la promotion degdnisation vis-a-vis des différentes
parties prenantes externes. Mais la réglement&iamgaise tarde un peu a renseigner les
investisseurs sur les perspectives futures despaiges.

La question de la divulgation d’informations préeiselles n'est pourtant pas récente.
Certaines lois relativement anciennes ont déja débdiobligation de produire ces
informations prévisionnelles et de les transmetirecertaines parties prenantes de

I'organisation.

= Selon la loi sur les sociétés commerciales du RKtj 966, les sociétés sont tenues
de déposer au greffe du tribunal de commerce deangents annuels, comprenant le
rapport de gestion. Si les sociétés sont cotéles, @ébivent en plus publier au BAEO

- dans les quatre mois de la cléture de I'exercieg,cbmptes annuels, les comptes
consolidés et une proposition d’affectation du it@spuis ces mémes documents

une fois approuvés par I'assemblée générale demnatres) ;

- dans les quatre mois qui suivent la fin du premm@nestre, un tableau d’activité et
de résultat et un rapport d’activité semestrielrid@at I'activité de la société au

cours de la période ainsi quiévolution prévisible de cette activité jusqu’a la

2 Rapport de I'’American Institute of Certified PigbAccountants de 1973
21 « The Corporate Report », Accounting Standarderig Committee, 1975
22 Bulletin des Annonces Légales Obligatoires
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cléture de I'exerciceet relater les événements importants (Memento Calohgot
Francis Lefebvre, 2011 n° 3700 et suite).

Les publications des sociétés commerciales n'imopas de données budgétaires sur
'année mais demandent un commentaire sur dessprési du deuxieme semestre de
I'exercice. Cependant la loi ne précise pas siecigttormation doit étre chiffrée ni le
niveau de détail requis. Par ailleurs les sociévé&es, dorénavant soumise aux obligations
de la directive Transparence auprés de 'AMF, njans a publier au BALO leur chiffre
d’affaires trimestriel (décret 2008-258 du 13 n2088 avec effet au™1septembre 2008).

= Dans le cadre de la prévention des difficultés eteseprises, la loi du®lmars 1984

exige des sociétés commerciales d'une certainde taié produire des documents
prévisionnels a présenter aux commissaires aux tasrgi au comité d’entreprise mais
aucune disposition n’indique de présentation aukomgaires ou associés, ni de

publication au BALO.

= Le réglement COB 88-01 (Bull. COB de mai 2001) impose lorsqu'il pppel public

a I'épargne (APE) de publier un prospectus swsitke de 'AMF. Ce document délivre
des informations financiéres sur les tendancesa.Wdais, selon la COB une pratique de
place s’est développée sous l'influence des usaggl®-saxons, qui pousse les sociétés a
ne pas inclure d’éléments prévisionnels dans le®sna’information visées par la
Commission. Il apparait que les seules anticipatiomr la firme sont établies par des
analystes financiers, a partir cependant des irdtoms prévisionnelles que la société leur
donnent. La COB a ainsi décidé I'emetteur doit assurer la confidentialité absoldes
informations prévisionnelles qu’il n'accepte pasindlure dans le prospectus; en
conséguence quand un émetteur soumettra au visaatea’information, la commission
demandera d'y réintégrer les renseignements quitad préalablement diffusés (par
exemple aux analystes)(Rapport COB, 1998, p.45). Le reglement 809-200429 avril
2004 qui met en application la directive européertge 2003 réaffirme que les
informations prévisionnelles ne sont pas obligawirA contrario les tendances sont des

informations obligatoires dans le prospectus seoreglement européen.

Ces différents reglements et lois sont trés prigdsut la divulgation des anticipations de

'entreprise, mais la demande des investisseurt® resportante. Ainsi au milieu des

23 Commission des Opérations de Bourse, maintenamilaeée par 'AMF : Autorité des Marchés Financiers
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années 90, apparait la revendication d’'une commtiait financiere transparente
(Labégorre et Boubaker, 2004). Cette demande rtaqfee s’accroitre a la suite des
différents scandales financiers intervenus au obiaegt de millénaire (comme Enron,
Parmalat, Worldcom ou Ahold) Des instances et nméozes de régulatiéf ont appuyé
ce besoin de transparence, en vue de rétablirndacge sur les marchés. De nouvelles
lois ont vu le jour comme la loi Sarbannes-Oxley &tats-Unis et la Loi sur la Sécurité
Financiére en France. Ces lois vont modifier lege® du gouvernement d’entreprise,
renforcer le contrGle interne et le rdle de cerdaimstitutions comme les commissaires
aux comptes, la SEGécurity and Exchange Commisgi@ux Etats-Unis ou 'AMF en

France.

2.1.1 La Loi surla Sécurité Financiere

Il faut attendre la Loi sur la Sécurité Financidre 1™ 08 2003 pour que, a l'instar de la
Loi Sarbanes-Oxley aux Etats-Unis, la France gé@d#ge a rétablir la confiance des
actionnaires dans la transparence de I'informdiimanciere. Cette Iégislation introduit de
nouvelles obligations en termes de gouvernancetréemse et de communication
externe. Par ailleurs, elle a conduit a I'instaoratd’une autorité unique de contrdle des
marchés, I'AMF, qui se voit assigner entre autras nmhission d’information des

investisseurs.

La loi Sarbanes-Oxley ou SOX du 30 juillet 2002adment inspiré la loi sur la sécurité
financiere (LSF). Les principes fondamentaux de S&®X sont d’exactitude et
I'accessibilité de l'information, la responsabilites gestionnaires et I'indépendance des
organes Vvérificateurs (Stolowy, 2003, p.133). Cette législation quieivient apres
plusieurs scandales financiers aux Etats-Unisadicolierement la chute dENRON, a
pour objectif de rassurer les investisseurs. Legeadints des sociétés sont engagés dans
un processus formel de contrdle interne et soningoa un contrdle externe renforcé qui
se matérialise par la surveillance accrue de lau8es and Exchange Commission
(SEC), la mise en place d’'un comité d’audit indéfzem dans les entreprises et la création

d’'un organe de supervision des cabinets d’audit.

0OCDE, (1999) ; rapports Viénot | et Il, (1995 eB9Y; COB, (2002) ; cité par F.Labégorre et F.Bdeaba
(2004)
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La loi sur la sécurité financiere di 4ot 2003, dans la lignée de la loi Sarbanes-Qxley
prone la transparence de l'information financi&eur Cappelletti, 2004, p.2, la loi repose

sur trois hypothéses principales :

- Ilinformation financiére est fiable si le contréleterne garantit un processus

d’élaboration fiable,

- linformation financiere et comptable est apte dramscrire «fidelement » la

performance de I'entreprise,

- et enfin, la «ormalisation du contrble interne, de son évaluatiet de sa

documentation, contribue a la qualité du contrdlgerne.»

Les dispositions de la loi sur la sécurité finareiportent notamment sur la création de
I’Autorité des Marchés Financiers, qui permet unto@le plus efficace car centralisé dans
un méme organisme et sur 'amélioration et la stmation du contrdle des comptes.
Cependant Cappelletti 2004, p.2, constate au sadera littérature que l«nformation
comptable et financiére, nonobstant sa fiabilitéchaire qu’'une partie de la performance
et n'a pas de caractere prédictif sur les résultatgirs de I'entreprise» Labégorre et
Boubaker, 2004, vont plus loin, décrivant la traarspce de l'information comme un
véritable mythe, une illusion qui veut nous faireie en notre capacité a maitriser notre
futur. Cependant le processus d’élaboration d’urferination transparente améliore la
qualité des données comptables et financieresrktia I'envie de croire au mythe améne
les organisations a dépasser leurs obligationgnrdbonnelles (Labégorre et Boubaker,
2004). Sur un échantillon de 207 sociétés du SBE, 85,5% publient une annonce

volontaire du résultat prévu (Lakhal, 2004).

La loi sur la sécurité financiere n'apporte pasbtigations en termes d’informations
prévisionnelles a publier. Mais elle inscrit tretaiement linvestisseur comme
destinataire privilégié des données financiereegtime son droit a I'information. Par
ailleurs elle crée un lien formel entre les systehe contrdle interne — dont le contréle de
gestion est une composante (Bouquin, 2010) —aerfanunication externe.

2.1.2 Ladirective Transparence :

En plus d’organiser les comptes sociaux et de dimi@sdeur controle, le législateur s’est

intéressé a la nature et au contenu des publicatéalisées par les organisations. Depuis
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le 20 janvier 2007, en transposition de la Dirextiransparence, 2004/109/CE, les
sociétés dont les actions sont inscrites sur urcméaréglementé doivent aussi publier et
déposer aupres de 'AMF des documents en couretie. Le rapport financier annuel
comprend les comptes sociaux et consolidés, leorame gestion — qui contient une
analyse de I'évolution des affaires, des résultatde la situation de la société (article
L.225-100 du code de commerce), — le rapport dunuigsaire aux comptes et une
déclaration des personnes assumant la responsatbilitrapport financier. Le rapport
financier semestriel présente les mémes élémenislpcsemestre écoulé mais avec un
rapport financier intermédiaire indiquant notammemie description des principaux
risques sur le semestre a veninfin les sociétés cotées doivent aussi présemter
information trimestrielle, qui reprend entre autileschiffre d’affaires trimestriel par
branche dactivité. Le réglement général de I'AMEcammande de se référer au
découpage sectoriel selon les normes comptablesationales pour définir la notion de
branche d’activit®.

2.1.3 Conclusion :

Les nouvelles réglementations comptables et |la woewce des places boursieres ont
renforcé la nécessité d’'une communication a I'act&re et ont fait évoluer la nature de
l'information. La législation a accompagné cettenxd@nce au travers de lois qui

privilégient I'information pour I'actionnaire, etormalisent le contenu et la fréequence des
données a publier. Les dirigeants sont contraiatdidulguer des informations jusque-la
destinées a la gestion interne de la société. &due |€gislateur reste prudent, n’oblige
pas a la publication de données prévisionnellegciges et chiffrées. Les sociétés,
conscientes d’'une exigence timorée de la loi pppagt a celle des marchés financiers,
ont tendance a fournir aux actionnaires des inftona complémentaires, non

obligatoires.

Cependant la Iégislation en introduisant les ndaselormes comptables internationales a
ancré dans le langage comptable des données dengest notamment celles du

processus previsionnel.

% http://www.amf-france.org/documents/general/749gad
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2.2 Les normes IAS/IFRS :

L’'IOSCO (International Organization of Securities Commisgi@anrecommandé en mai

2000 le référentiel IAS/IFR8 comme langage comptable sur les marchés finaneters
I'Union Européenne en 2002 a préconisé ce mémeerdfél pour les sociétés cotées avec
une mise en application des 2005. La SEBec(rities and Exchange Commis3ion

accepte en 2007 que les comptes des sociétésararngscrites sur le marché ameéricain
soient publiés en normes IFRS. Ce nouveau réfétarigst donc recommandé que pour
la communication sur des marchés boursiers, lesm@®ifrancaises restant obligatoires
pour la présentation des comptes sociaux et lengaiede I'impodt. Les IFRS apparaissent

prioritairement comme un langage financier desaumé investisseurs.

L’introduction des normes comptables IFRS pour &xiétés cotées de I'Union
Européenne en 2005 a produit des modifications dassdispositifs internes de
I'organisation et dans I'approche de la comptahilltes IFRS ont été percus en France
comme une révolution de la culture comptable etsastité de nombreuses interrogations
avant méme leur mise en ceuvre. Le cadre concegésejne I'investisseur comme le
premier destinataire de I'information comptable nmeési le référentiel considere plusieurs
catégories d'utilisateurs : l'investisseur, le pensel, les préteurs, les fournisseurs et
autres créditeurs, les clients, les Etats et Ilgarasmes publics (Disle & Noél, 2007). Ce
choix n'est pas sans conséquences; linformatiaomptable centrée sur les
préoccupations des investisseurs doit traduiredation de valeur pour I'actionnaire et la
prise de risque des décisions du management. Letestconstatent cette nouvelle
orientation : la politique comptable est modifi€€ort, 2007), les perspectives de
I'organisation s’inscrivent dans les comptes (Lepa Frotieée, 2003), les normes IFRS
introduisent une plus grande interdépendance elarecomptabilité et les choix
stratégiques (Allard, 2007), et il y a convergeange la comptabilité et la finance (Disle
& Noél, 2007).

Pour Colasse, 2006, le changement de dénominagsnndrmes — passant dermes
comptablesa normes de reporting financier oriente la comptabilité vers la production
d'un reporting pour les investisseurs. Le réfémntFRS répond ainsi a un double

objectif : «valoriser I'entreprise a un instant t a partir dwuaple rentabilité / risque,

% Ci-aprés dénommé IFRS
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vision ancrée dans le présent, et valoriser I'gmise a partir de 8on risque de
défaillance et sa capacité a dégager des flux deesse a I'avenis, vision tournée vers
le futur (Disle & Noél, 2007, p.19).

Dans cette logique, un des choix essentiels deS B3R I'application de la juste valeur au
détriment du co(t historique (Beau & Pigé, 20086pDisle & Noél, 2007, p.7, Capron,
2006, p.122).

2.2.1 La Juste Valeur:

La juste valeur est définie dans la norme IAS Zpuis 1998, comme lemontant pour
lequel un actif pourrait étre échangé, ou un passiflé, entre des parties bien informées
et consentantes dans le cadre d'une transactiorcefée dans des conditions de
concurrence normale. Pratiguement, la juste valeur correspond alaur de marcheé
observée sur un marché actif ou, a défaut, a leuvadctualisée des flux de trésorerie
futurs générés par le bien en question. Elle dameevaleur prédictive et économique des
biens de la société et traduit assez clairemerdtteates des investisseurs. D’une part elle
est basée sur une valeur actuelle des flux dertmésduturs, et est ainsi enadéquation
avec les méthodes d’évaluation utilisées par lgsstisseurs pour prévoir les cash-flows
futurs» (Casta, 2003, p.25). D’autre part, elle sembdiiré le «pouvoir discrétionnaire
laissé aux dirigeants de faconner le résultat ctable» car elle se préte moins a la
constitution de provisions et ne permet plus deheaces plus-values latentes que les
dirigeants vont faire émerger aux moments opportGasta, 2003, p.23).

Cependant les critiques sont nombreuses : elleneingede la volatilité sur les comptes
(Tweedie, 2003, Raffournier, 2007) et ouvre de n@mbes possibilités de manipulations
(Chiapello, 2005), son intérét n’apparait que snieché est actif (et efficient) et pour une
activité de négociation continue (Biondi, 2004) soncept reste flou pour les utilisateurs
(Beau & Pigé, 2007), sa mise en ceuvre est diffipiland I'évaluation des actifs doit se
faire selon un modele mathématique (Casta, 2008ni€o et al., 2007), sa pertinence
semble centrée sur le seul investisseur or le réamdst pas forcément apte a apprécier la
valeur d’'une entreprise (Ricol & Bonnet-BernardD2) La formulation de prévisions et
son actualisation nécessitent des informations rewepance des marchés financiers,
autrement dit la communication faite aux investissese nourrit des tendances du

marché ; Cormier et al., 2007, parle d’'un phénondneircularité qui tend a déconnecter
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la comptabilité des réalités économiques et comiadesc pour la rendre dépendante du
marché financier. Pourtant la juste valeur porteede le concept de transparence et
I'lASB a voulu l'introduire dans nombres de sesmes. Les normes suivantes utilisent la
juste valeur dans I'évaluation :

- autres immobilisations corporelles (IAS16) ;

- engagements de retraite (IAS19) ;

- dépréciation d'actifs (IAS36) ;

- instruments financiers (IAS39, IFRS9) ;

- produits agricoles (IAS41) ;

- rémunération fondée sur des actions (IFRS2).

Ces normes nécessitent le calcul de prévisionsjukte valeur va lier le langage
comptable aux processus internes : de fait, ellpmlie sur des calculs traditionnellement
réalisés pour la gestion de l'organisation. Ellenm® une nouvelle orientation aux
systemes de gestion, qui vont dorénavant partiép@rformation externe.

De plus, la comptabilité financiére et la comptiébitle gestion concourent a I'élaboration
de nouvelles données ou une nouvelle structurakola firme : comme le découpage en
unités génératrices de trésorerie ou la définities secteurs d’activité, le calcul des taux
d’actualisation, la prévision des flux futurs désworerie. (Hoarau et Teller, 2007)

2.2.2 L’information sectorielle :

La comptabilité financiere, base de la communicatexterne se rapproche de la
comptabilité de gestion a l'origine de la commutiara interne. Ainsi les normes IFRS
imposent une présentation de l'information publgson unreporting sectoriel. A
l'origine, I'lAS 14 exige deux niveaux d'informaticsectorielle : par segment d’activité et
par segment géographique, selon leurs niveaux stpiaiet de rentabilité. La norme
suppose que leeporting interne coincide avec la segmentation par sectais, @ défaut,
exige la publication selon ces deux niveaux. Léeragnt francais est moins catégorique.
Pour le texte CRC 99-02,l& segmentation adoptée pour I'information sectigieevrait
étre celle qui prévaut en matiere d'organisatioteine de I'entrepris€8 425) ;ce qui
implique qu’un groupe peut partir de l'organisati@® son systeme de reporting pour

déterminer quels sont les secteurs a présentéies sociétés cotées soumises a I'lAS 14

%" http:/lwww.amf-france.org/documents/general/3498 DF
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en 2005 ont pu se retrouver face araporting interne et une information sectorielle
fondés sur des découpages différents.

Le contrdle de gestion, et notamment le budgets dam approche traditionnelle repose
sur une structure de centres de responsabilitét-a-dire une décentralisation de la prise
de décision et des ressources distribuées. Cegi@nisation est centrée autour d'un
découpage des responsabilités — vers I'atteinte dhjectif de performance — couplée a
une segmentation par type d’activité, soit dans loge&ue de processus, soit dans une
logique de métiers. C’est le manager, les moyemssedctivités dont il a la maitrise, qui
donnent lieu a la création d'une entité distincngl I'organisation. Cette unité de
commandement sert de base a la mesure de la parfoenet a la construction du budget.
Mais la segmentation selon la norme IAS 14 et Boigation interne des performances
n’'ont pas toujours pu correspondre. La mise en eederl'information sectorielle a pu
nécessiter une refonte du découpage existant eramise en cause des systéemes de
gestion et de décision (Nichols et Street, 200iguAlet Banoun, 2007).

Une nouvelle norme remplacant 'lAS14 vient d’ébliée ; elle favorise une approche
manageériale. La norme IFRS8 s’appuie plus directenseir le reporting interne de
I'organisation puisque le résultat du segment siedten’est plus normé mais soumis a la
seule condition qu'il soit présenté au principatateur opérationneb (Batac & Ouvrard,
2010, p.6)

Le secteur opérationnel selon IFRSH, correspond a wne composante d’une entité
dont les résultats opérationnels sont régulieremexaminés par le principal décideur
opérationnel de l'entité en vue de prendre des di@es en matiere de ressources a
affecter au secteur et d’'évaluer sa performancet peur laquelle des informations
financiéres isolées sont disponibles »

L’organisation en centres de responsabilité devraiintenant étre concordante avec la
segmentation opérationnelle. Cependant la normeSIBR trés proche de la norme
américaine SFAS 131, recoit les mémes critiquescha@x des secteurs étant laissé a
'appréciation du management, I'information seabte n’est plus forcément comparable
entre sociétés et les secteurs peuvent changearesréorganisation interne se produit.
L'intérét de l'information ainsi produite est dolimité. La possibilité pour chaque société
de définir 'agrégat qui doit rendre compte de tafipabilité des segments confirme le

faible contenu informationnel de ce découpage sett@e Greling & Allard, 2008).
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Nous pouvons de ce fait nous poser la questionoditipnnement de I'entreprise face a
cette information : choisit-elle de suivre IFRS8dae publier une information volontaire

plus en adéquation avec les attentes du march&e® gieestion est d’autant plus évidente
gue pendant 3 ans l'information sectorielle seldB8 14 a pu avoir une incidence sur la
structure des entités en gestion et sur le lieredatdécoupage interne et celui qui sert la

communication financiére.

2.2.3 conclusion :

L'utilisation des IFRS dans les comptes des sciétées de I'Union Européenne a
orienté les préoccupations des entreprises vesatisfaction des exigences actionnariales.
Les normes internationales ont pour objet de dimidiasymétrie d’information et de

rassurer les investisseurs. La juste valeur dbfmation sectorielle offre aux actionnaires
des données pertinentes pour leur choix d'investient. Or ces informations, utilisées
pour la communication financiére, sont directemééés au processus de gestion
budgétaire. Nous assistons a un rapprochement pnb@essus de gestion interne et
systemes d’information financiere, qui peut reneeten cause les pratiques de

communication et de gestion de la sociéte.
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CONCLUSION SECTION 2

La divulgation d’informations prévisionnelles esteuquestion récurrente sur laquelle les
droits comptable et des sociétés restent un peetet. Ainsi les nouvelles Iégislations,
comme la Loi sur la Sécurité Financiere, ne préwgias d’'obligation de divulgation sur
les résultats futurs de I'entreprise. De méme, il@dlive Transparence n’exige qu’une
description des risques éventuels sur le semeseaia Les rares perspectives auxquelles
la loi soumet I'entreprise n’obligent pas a publéss données chiffrées. Les sociétés
subissent la pression des investisseurs mais c@merependant le choix de fournir ou
non des informations prédictives au marché. Pouttariroduction des IFRS et son
orientation marquée vers l'investisseur et le marthancier met en avant le besoin de
données de gestion prévisionnelle. Les nouvellesn@® vont rapprocher le langage

comptable des outils et des pratiques de gestiorgtamment du budget.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 2:

La communication des entreprises répond a deuxitatiens majeures, le pilotage de la
performance en interne et la promotion de l'orgatni® vis-a-vis des différentes parties
prenantes externes. La mondialisation des mardeésléveloppement des échanges
internationaux, les exigences croissantes des tisgears institutionnels et le besoin
croissant de capitaux et la concurrence des plagessiéres ont incité les entreprises a
s'intéresser a leur communication externe.

Les nouvelles réglementations modifient la préseamtale contenu et la fréquence de
publication de la communication financiere. Pourtées obligations de publication,
jugées prudentes, sont souvent complétées parivugation d’informations volontaires
par les sociétés cotées. Ainsi Labégorre et Boub&k@04), observent que les entreprises
publient volontairement des informations au marctads un souci de communiquer une
image qui leur est favorable.

Certaines études constatent |'utilisation du budigets des jeux de communication avec
les actionnaires. Les nouvelles normes comptabkesnationales s’inscrivent dans cette
logique : la juste valeur et I'information sectdligesont établies au travers du processus

budgétaire et viennent lier la comptabilité finamei & la comptabilité de gestion.
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DEUXIEME PARTIE

PRATIQUES BUDGETAIRES SPECIFIQUES
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Chapitre 3 : Les utilisations du budget :

Le processus budgétaire est parfois utilisé dasgalx de communication externe. Dans
un groupe coté, il peut servir dans un roleregigorting financier. En développant cette
fonction, nouvelle pour un outil centré sur lesqassus internes, le budget ne risque-t-il
pas de voir sa pratique évoluer ? Si le budgetjl alg gestion interne, sert la
communication financiére, peut-il encore servir gléa suivi de la performance ? Est-ce

gu’une finalité différente modifie la pratique deutil ?

Pour répondre a ces questions, il faut déja défmigu’est une pratique.

SECTION 1 : ANALYSE DES PRATIQUES :

Nous avons constaté dans les chapitres précédartsegbudget développe plusieurs
fonctions mais celles-ci ne sont pas toutes maaisen méme temps. Cela signifie que
chaque role ou orientation du budget est congtfuite maniére spécifique, autrement dit
déploie une pratique particuliere. Plusieurs agteaomme Hopwood, 1972, Merchant,
1981 ou Sponem, 2004, 2006, dégagent des relaitns les réles attribués au budget et
les pratiques. Apres avoir défini ce qu’est undigua, nous aborderons au travers de la

littérature les typologies existantes, poufine nous arréter sur celle de Simons.
1.1 Qu’est-ce qu'une pratique ? :

Plusieurs travaux parlent de la pratique budgétaiss sans pour autant la définir. Bien
souvent elle est associée a l'utilisation du buggetles praticiens, mais elle peut aussi
couvrir d'autres notions. Selon le dictionnaln@sor de la langue francaisk définition

d’'une pratique est :

« -le fait d’exercer une activité particuliere, de tneten ceuvre les régles, les principes

d’un art ou d’'une technique ;

- la maniére habituelle d’agir, le comportement habit;
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- au pluriel : est synonyme d’agissemefits.
Selon leLittré, la pratique se définit comme :
« - 'application des regles, des principes ;
- une méthode, un procédé pour faire quelque chose ;

- l'usage, la coutume, la fagon d’agir, recue dans pays ou dans une classe de

personnes-»

De ces définitions, il ressort I'existence d’unnlientre les regles portées par I'outil et
I'application faite par les utilisateurs. Il appiirque la pratique repose sur la fagon dont
l'individu va s’approprier I'outil budgétaire etesi servir puisque les termes utilisés ont
trait & la mise en ceuvre, awagissements et a d’'usage». Pour Argyris, 1953, nous
avons vu que c’est l'utilisation du budget qui priddles effets sur le comportement des
employés, mais selon la définition ci-dessus, casssi I'utilisation du budget qui

caractérise sa pratique.

Pour Sponem, 2004, p.12 pratique budgétaire et «processus budgétaire peuvent
étre confondus. Le budget de I'entreprise peuti&tre appréhendé au travers de son
processus. Cette idée ressort aussi des travauxhbAy®, qui qualifie un contréle serré

a partir des @ropriétés du processus budgétaire comme le degrépréssion sur
I'atteinte des objectifs ou le niveau de détail desues budgétaires ». Sponem pour
décrire la pratique budgétaire s’appuie sur le ggeas de conception du budget et sur les
dimensions qui le composent. Il retient comme catlamalyse le modele du controle
organisationnel de Bouquih selon lequel I'élaboration et le suivi du budgetrticulent
autour de trois phases : la finalisation, le pijet&t la post-évaluation. Partant de ce cadre
Sponem, 2004, p.81, détaille neuf dimensions quiaatérisent le budget d'une
entreprise : la participation, le type de négooiatia difficulté des objectifs et le slack, le
suivi des écarts, les révisions ou re-prévisiordgbtaires, I'implication de la direction ou

de la hiérarchie, le niveau de détail et la forgalon du processus. La combinaison de

28 Extraits de la définition ;
http://atilf.atilf.fr/dendien/scripts/tifivb/visusexe?11;5=3559632975;r=1;nat=;s0l=0;
29 Extraits de la définition : http://littre.reverset/dictionnaire-francais

%0 Selon Van der Stede, 2001, p.120

%1 Sponem a repris le modéle décrit par Bouquin, 2pp147-63
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ces éléments dans un processus et I'orientationé@oa chaque dimension caractérise une

pratique singuliére.

Il ressort que le budget, quoiqu’outil unique en, s®ploie des pratiques multiples.
Celles-ci se déduisent des propriétés mobiliségdust spécifiguement de l'importance
accordée a chacune. C’est d'ailleurs ce qu’étadliskes définitions des pratiques mais

aussi certaines recherches.

Le courant des relations humaines, en s’intéresaantOles portés par le budget et plus
spécifiguement a l'influence sur les contréléséardd comment, en privilégiant certaines
caractéristiques de l'outil, il était possible diser le budget de différentes facons. C’est
ainsi que, dés les travaux d'Argyris, 1953, d'Hefi&, 1967 et de Hopwood, 1972, les
relations entre les propriétés du budget et |dluence sur les employés ont été analysées
par les chercheurs. Les dimensions comme la gaation, le niveau de difficulté des
objectifs, I'importance de I'atteinte du budgetévaluation de la performance, la
fréquence des contacts supérieurs/subordonnés stile des écarts sont les éléments
etudiés par le courant des relations humainesmup@rmis aux chercheurs de catégoriser

des rbles budgétaires.

En conclusion, le budget présente plusieurs rotes’est I'utilisation différenciée du
budget qui permet cette multiplicité des fonctiang selon Sponem, 2004, p.12, c'est
plutdt le processus, qui inclut la préparation du budget, ses évolutignentuelles et
I'utilisation qui en est faite>. Ce processus ou cette pratique differe quandifeensions
sont mobilisées et conjuguées differemment. Entcéauermes, il y a plusieurs roles car
il 'y a plusieurs pratiqgues et il existe plusieunsatigues car la combinaison des

caractéristiques budgétaires est, elle-aussi, phellti

Nous allons au travers d’'une revue de la littéeateroir plusieurs typologies de pratiques
et les propriétés qui les caractérisent pour mgamprendre comment sont définies les

utilisations du budget.

1.2 Plusieurs catégorisations des pratiques :

En dehors des travaux précurseurs de I'école dasiorss humaines cités plus haut,
plusieurs auteurs ont catégorisé des types de tu@gdeurs propriétés. La littérature
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décrit essentiellement deux types de classificasoit sur la notion de rigueur (contréle
serré/contrble souple) soit sur la notion dimpiica des dirigeants (contrble
administratif/contréle interpersonnel). Nous allosisorder ces deux approches et les

études les plus marquantes qui ont été réalisées.

1.2.1 Les budgets serrés/souples :

Anthony, 1988, distingue le contréle serré du dietsouple, introduisant un concept qui
sera repris dans plusieurs recherches. La riguaucamtrole apparait pour beaucoup
comme un critere de qualité et d'efficacité. Powardhant, 1985a, le contrble serré est un
construit composé d’'un ensemble de plusieurs tgpesontréle : objectifs de résultats, de
dépenses, contraintes en termes d’effectif et ide ple décision et enfin directives strictes
du management. La combinaison de difféerentes foraiebjectifs et de directives

permettrait un renforcement du contréle de l'orgation. Van der Stede, 2001, parle
alors de la philosophie du contrdle globaldrall contro), synonyme de serré. Et pour

'auteur cette notion de contrdle budgétaire sestun concept bien plus large que le
simple suivi des écarts de résultat du managemamexception. Mais que couvre-t-il

exactement ? La littérature nous offre plusiewasaux.

Quand il définit le contréle de gestion, Anthonyhsimere qu’il s'applique au contrdle de
ceux qui ont des objectifs a atteindre et des @gudpdiriger, et qu’ainsi les deux volets du
réle des managers sont (1) d’'atteindre des obge(2if grace a la mobilisation d’autres
acteurs (Bouquin, 2005, pp122-123). En reprenaset@Ements il apparait qu’un contréle
serré passe par I'implication du manager et saci#pa orienter le comportement des
subordonnés. En 1988, Anthony décrit cette formeatdrole en établissant qudes
managers exercent un controle serré dans leur iéfindétaillée des rbles de leurs
subordonnés, leur participation frequente a la erisle décisions des managers
subordonnés et leur suivi des résultats Mais pour Van der Stede, 2001, p.120,
Anthony focalise son approche du contr6le serrquerment sur le budget et I'atteinte des
objectifs préétablis. Anthony décrit un contrbéle serré comme un contdaes lequel la
performance du manager est évaluée en prioritéssucapacité a atteindre les objectifs

budgétaires a chaque périosde Pourtant il ajoute que c’est aussi I'implicatides

32 Anthony, 1988, p.173, repris chez Sponem, 202, p.
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dirigeants dans les activités journalieres desiness unitsqui caractérise la rigueur du

contrdle selon Anthony.

Simons, 1988, voit lui aussi le contrdle serrérandrs des objectifs du budget. L'auteur
donne une définition de ce conceptjiuklise les termes « objectifs budgétaires sersés
et « budget serré » de maniére interchangeable pgésigner les objectifs budgétaires qui
sont censés étre précis, importants a atteindrguenécessitent des efforts sérieux et un
haut niveau d’efficience pour étre réalise¢Simons, 1988, p.268). Un contrdle serré doit
conduire a la performance, c’est une idée partpgédeaucoup d’auteurs et testée par
Simons. L'analyse qu'il réalise en 1988 montre i@m lentre des objectifs budgétaires
serrés et la performance de la firme. La rigueubddget est mesurée par une échelle de

Likert sur les items suivants :

Rigueur des objectifs budgétaires serres ;

Précision des objectifs budgétaires (standardedemmance) ;

importance de l'atteinte des objectifs budgétajres

importance de l'atteinte de I'efficience opératieha.

Mais pour Sponem, cette échelle de mesure estatmcar les liens entre les différents
items ne vont pas de soi. De plus Sponem remajgessi les objectifs sont serrés mais
néanmoins atteints, il est logique que la perfomeagsoit elle-aussi d’'un bon niveau.
Simons aussi semble se poser cette question, filsquelques difficultés a trouver une
explication a ses résultats. Il allegue que soé firme profitable réussit mieux qu’une
autre a éliminer lslack dans les objectifs, les rendant plus serrés, éliara de fait sa
performance soit kes personnes qui travaillent dans une entreprisé & du succes

percoivent les objectifs comme serrés(Simons, 1988, p.279, Sponem, 2004, p.54).

Merchant, 1985b, présente une approche moins&uaitconcept. Le contréle est moins
focalisé sur I'atteinte des objectifs que sur laasice que les employés agissent dans le
sens de l'organisation. Ainsi, dans la définitioesdobjectifs, ressortira leur caractére
congruent avec les buts de l'organisation. L'autauroduit des critéres peu traités
jusqu’ici : le systeme de récompense en lien aweanksure de performance et la
communication dans le budget ; il y voit un moyewniples personnes de s’approprier les

objectifs : une communication plus fréquente etspéifective est une propriété d'un
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budget serré. Van der Stede, 2001, reprendra catéetéristique dans une étude sur le
contr6le budgétaire. L'auteur déduit d’'une revudadiittérature et notamment des travaux

d’Anthony qu’un contréle est serré quand la dicect

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

- n'accepte pas facilement les révisions budgétainesours d’année ;
- s'intéresse au détail de plusieurs lignes budg&tair

- netolére pas d’écarts par rapport aux budgeteers d’année ;

- est fortement engagé dans la communication budgétai

Les résultats de son enquéte sur 157 managdnssiteess unitmontrent que quatre items

sont constitutifs d'un budget serré, soient paremfimportance : une faible tolérance
pour les écarts budgétaires en cours d’année, iundafaillé de chaque ligne budgétaire,
des discussions intenses sur les résultats budeg@tat une importance marquée sur
I'atteinte des objectifs du budget. Cette étude/de der Stede clarifie, au travers d’'une

revue de la littérature trés riche, les critérasdgmnent au budget son c6té rigoureux.

Mais au-dela de cet apport, il apparait que le@iserré/souple n’est pas forcément un
eélément discriminant et qu’un contrdle serré n'a pas une définition ou une
opérationnalisation équivalente dans les différentdtudes> (Van der Stede, 2001,
p.119). Ainsi le caractére serré se retrouve dasgpdatiques opposées et notamment dans
les contréles diagnostique et interactif de Simovsn der Stede analyse le controle
administratif de Merchant, 1981, et I'approche ratéive de Simons, 1995, et les
compare aux propriétés dégagees par Anthony. Mai&dis méme de l'auteur bien

gue ces publications fondatrices (de Simons, Mercla d’autres) font référence a
beaucoup d’éléments similaires, elles sont dissainidd d’'une certaine maniére (Van

der Stede, 2001, p.124).

Par ailleurs quoique lauteur reprenne a linst&knthony la relation entre « budget
serré » et « objectifs budgétaires serrés » et n@mea la mesurant il constate que les
deux notions sont corrélées positivement, il afirméanmoins tes budgets difficiles a
atteindre ne sont pas forcément percus comme seirggar exemple, la direction est
relativement tolérante sur des écarts ponctuelspradition de rester dans le processus de

réalisation des objectifs budgétaires globau@/an der Stede, 2001, p.134). L'attitude de
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la direction semble plus importante que la diffiéulies objectifs. De la méme facon, en
2007, Anthon§? revient sur son approche et affirme que c’estyie sle management qui

fait gu’'un contrdle est serré ou souple, c’estra-th facon dont les outils sont utilisés. Le
degré de rigueur du contrble est défini par I'atnportée par les dirigeants sur la fagon
détaillée dont les résultats sont obtenus (Anthenhysovindarajan, 2007, p.590). Les
auteurs se rapprochent ici des notions développ&es Simons dans son modeéle

diagnostique/interactif.

En conclusion plusieurs études cherchent a dénrogiran contréle peut étre serré ou
souple et que cela transparait au travers de litapoe accordée a quelques dimensions
particuliéres. Il ne ressort pas cependant un neoclalr de la littérature. A contrario, des
auteurs considerent que certains autres critéras @as nettement discriminants et

permettent mieux de catégoriser les modes de dentr6

Les études réalisées sur le contrdle serré ou saaquls détaille les caractéres de chacun
de ces types de contrGle mais ne nous expliquelgpdien entre le dispositif et son
contexte. Or pour plusieurs auteurs et pour le aude la contingence le systeme
comptable ou de gestion est le reflet de la société laquelle il est impliqué (Burchell et
al., 1980, Hopwood, 1983). Comprendre et détdidleformes de contrble implique de les
appréhender dans leur contexte.

1.2.2 Les contrbles administratif et interpersonnel :

Bruns et Waterhouse, 1975 puis Merchant, 1981, gdmtinguer les formes de controle a
partir de la stratégie de centralisation. Merchanbarque que plusieurs caractéristiques
des budgets co-varient en fonction du contexlaiste émerger deux formes opposées de
contrble budgétaire, telles que décrites par BatrWaterhouse.

Dans une organisation ou les activités mais awessirésponsabilités sont clairement
délimitées, il est possible de déléguer la prisedéesion car le mode de contrdle est
inscrit dans la structure et le fonctionnement’detieprise. Pour Bruns et Waterhouse,
1975, p.179, «ne organisation structurée et décentralisée, op€ralans un
environnement stable semble particulierement adapdé I'utilisation du contréle

budgétaire» et plus largement a un mode de contra@ministratif A contrario, une

% Anthony et Govindarajan, 2007
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organisation ou les procédures et champs d’autedté moins établis, le contrdle est
plutdt interpersonnel, et si 'environnement esaraieant, la centralisation de la prise de

décision sera preférée.

Les facteurs de contingence qui favorisent un étmtadministratif sont la taille et la
décentralisation, et suivant les auteurs une tdobie sophistiquée, des activités
structurées ou diversifiées. Ainsi Merchant obseryge les grandes entreprises
décentralisées et diversifiees utilisent de pré@eun budget administratif, caractérisé
par I'importance portée sur l'atteinte des objedtifidgétaires, une forte participation dans
les activités budgétaires de la part de la hiérardhtermédiaire, des modes de
communication formels et une sophistication despsttp budgétaires. Pour Bruns et
Waterhouse, cette forme de controle est surtowctaisée par la prédominance des
regles et procédures, et pourtant les managersmblant pas insatisfaits, ils participent
au budget et estiment qu’ils exercent une certaifleence. Les entreprises plus petites
ou dépendantes d’autres organisations sont cesdtesliet leur mode de contrble passe par

les interactions supérieur/subordonné.

Ce sont donc les politiques de centralisation etille des entreprises qui apparaissent
comme les facteurs qui conditionnent les choix a@réle. Mais ce qui ressort aussi de
ces analyses dichotomiques, c’est I'implicationspbu moins forte des dirigeants et la
facon dont cela affecte les personnes et la pedocen En effet le controle — qu'il soit par
exception ou au contraire par supervision direagst-construit autour de I'implication de
la direction. Le lien entre les éléments de lacitme et les comportements liés au budget

est au coeur de notre questionnement et sera wdisgle cadre de notre étude.

Burchell et al., 1980, constatent de la méme fagpgit existe un lien entre les systemes
comptables et le contexte organisationnel et notame processus de prise de décision.
Les auteurs présentent quatre roles comptablegoraation de deux dimensions, qui
concernent le caractere plus ou moins ambigu dgsctife et la méconnaissance de la
relation de cause a effet des actions de I'orgtinisa
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Ambiguité des objectifs

Faible Elevée

Connaissance du processydgaible | Answer machines Ammunition machines

U)J

de transformation Elevée | Answer machines | Rationalization machine

Learning machines

Tableau 3-1 : typologie de Burchell et al., 1980

Answer machine@u machine a répondre : s’inscrit dans le casaoprise de décision
s’appuie sur des formules et des regles et une rd@émanécanique. La conception et les
différentes phases de la décision sont programmahke systeme comptable fournit les
meéthodes et les routines d’évaluation et de camtrblobjet est de €ompléter, sinon

remplacer, I'exercice du jugement humaiiip.15)

Learning machineu machine & apprendre : intervient quand le pcen’est pas clair ;
plutét que de fournir des réponses toutes faieesystéme comptable sert de support a la
prise de décision. Les analyses ad hoc, les modtdesimulation, etc... aident a la

compréhension des conditions de fonctionnemenbdgahnisation.

Ammunition machineu machine a munitions : sert a canaliser I'infdiorapour servir

les intéréts des individus dans un contexte pokti

Rationalization machineu machine a rationaliser : permet de légitimer déeision et

des actions déja entreprises.

Les réles de machine a munitions et machine demnaisation sont moins repris dans les
études car les systemes d’information et de cantndé sont pas au cceur des
préoccupations dans ces deux contextes organisetionSimons, 1991, 1994, 1995,
présente un modele comparable a celui de Burattedll. (Abernethy et Brownell, 1999,
Sponem, 2004, Berland, 2007) ce qui est paradoa&alles auteurs ne se citent pas. Et de
la méme maniere, il ressort surtout chez Simong ftemnes de contrdle prédominantes :
soit les systémes de contréle servent un réle fiprpnregrammable appelé diagnostique
selon Simons-answer machin@ar Burchell et al. — soit, a défaut un role iatdif — réle

delearning machingour Burchell et al. — centré sur le dialoguéagigrentissage.
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CONCLUSION SECTION 1

L’analyse des pratiques du budget nous montre, ed’part, qu’elles peuvent étre
caractérisées a partir des déterminants qui lespesemt et d'autre part qu’elles

contribuent a la définition des rbles budgétaires.

Les pratiques peuvent étre catégorisées selordegré de rigueur ou selon I'orientation
administrative ou interpersonnelle du contrble. dgard de la littérature, le caractere

serré ou souple du contréle n’est pas suffisant gélimiter une pratique.

L’approche administrative ou interpersonnelle dddet a été étudiée en relation avec la
politique de la direction, ce qui est au cceur deencecherche. Le modele de Simons
arrive dans la lignée des travaux de Merchant, 1881Bruns et Waterhouse, 1975 et de
Burchell et al., 1980 et nous propose de nombreusess en ceuvre des contrdles
programmé ou interactif. Nous allons étudier ce @maomme cadre d’analyse a notre

recherche, dans la deuxiéme partie de ce chapitre.
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SECTION 2 : LE MODELE DE SIMONS :

2.1 La relation avec le contexte organisationnel :

Simons, 1990, 1995, propose un cadre qui décrdiguus formes de contréle. L'auteur

focalise son attention sur l'utilisation des systg@nile gestion a un niveau de direction
générale, c’est-a-dire au niveau en charge dedtegie. Le modéle de Simons détaille la
facon dont la direction va mobiliser son outil destion pour répondre au mieux aux
contraintes stratégiques. La notion de stratégiewae a la fois sa formulation et sa mise
en ceuvre et surtout elle conditionne les incertisuauxquelles I'entreprise doit faire face.
Il existe une interconnexion entre les choix detjgpie de I'entreprise et I'environnement

gu’elle va ainsi construire. Simons, 1990, comp@eex sociétés qui agissent dans un
méme secteur mais en développant des stratégiéeedifes : domination par les colts ou
différenciation des produits/marchés. Les incedBti stratégiques que I'entreprise doit
affronter sont liées a son propre positionnemantertitudes technologiques dans le

premier cas et concurrentielles dans le second.

Ce modele est adapté a notre étude car nous néusssons aux choix de l'utilisation des
systemes de contréle par les dirigeants. En etfesant les pratiques, c'est-a-dire les
utilisations du contrdle de gestion, qui sont awrcae notre problématique. De plus,
comme Simons, nous nous intéressons a ce disp@siién avec des contraintes externes,
(marchés financiers et réglementations comptabiheals aussi avec les choix politiques

de la direction (communication volontaire ou compas du capital).

Simons, 1990, 1995, cherche a identifier un lietreefa capacité de I'entreprise a étre
compétitive sur ses marchés et ses choix d’orgamisat d'utilisation des systemes de
contréle de gestion. L'auteur concentre son modetele strict contrdle de gestion qu'il
définit comme des procédures et systémes formalisés qui utiliseribrmation pour
maintenir ou modifier les modeles de I'activité angsationnelle> (Simons, 1987a,
p.358). Celui-ci se décline sous quatre formesnsélone part la relation du contréle avec

la stratégie et d’autre part I'implication des g@ants dans le processus (Simons, 1994) :

- belief system®u systéme de croyances : le systéme de contsbleitdisé par les

dirigeants pour communiquer et renforcer les valeles buts et les directions de

94



CHAPITRE 3 : LESUTILISATIONS DU BUDGET

'organisation. L’analyse des valeurs fondamentalefuence la conception de ce

systéme.

- boundary systemeu systeme de frontiéres : vise a établir des disnitlaires et des

regles a respecter. Le systeme est fondé suiskpsas a éviter

- diagnostic control systenu contrble diagnostique : fonctionne sous formébalecle
rétroactive feedback utilisée pour suivre les réalisations et corritpgs déviations par
rapport aux standards. Il représente la forme pypigue du contréle, qui, au travers d’'un
suivi des écarts par rapport aux objectifs pré&apkermet aux managers de limiter leur
attention. L’analyse des variables critiques depéaformance est a l'origine de ce

systéme.

- interactive control systemsu contrble interactif : se réalise quand lesgdiints

s’impliquent régulierement et personnellement dassiécisions des subordonnés. Le but
de cette approche est de renforcer I'attentiordiddogue et I'apprentissage dans toute
'organisation. L'analyse des incertitudes stragégs influence le choix de ce mode de

contrble.

Mais Simons utilise de préférence deux formesesiguatre qu’il décrit. Les systemes de
croyance et de frontiere apparaissent dans sore étled 1994 comme des formes
intermédiaires ou sous-jacentes, donnant un cadeertrole mais ne constituant pas une
politique continue. Quoique décrivant quatre forrdescontroles, Simons, 1994, 1995,
2000, utilise essentiellement deux approches éttémature retient, elle aussi, ces deux
seules formes. Les systemes formels de contrékeusitis€s en fait selon deux optiques :
pour circonscrire les domaines d’activité ou pdabérer et mettre en ceuvre la stratégie.
Les systemes de croyances et de frontiéres sdisésatdans le premier cas. Ces systemes
délimitent précisément les domaines d’activité ptalgles, soit dans une démarche
positive centrée sur un idéal ou des valeurs péemgsoit en définissant des limites a ne

pas franchir.

Dans le deuxiéeme cas ce sont les systemes dedasyperformances qui seront utilisés :

Simons oppose alors le contréle diagnostique atr@erinteractif.
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2.1.1 Le controle diagnostique-interactif :

Les systémes de contr6le ont un réle différentantie degré d’incertitude porté par
'environnement. Quand celui-ci devient fortementeartain ou turbulent, la firme a
besoin d’'un plus grand partage de linformationdenc de plus d’échanges entre les
acteurs. Un systéeme de contr6le programmé — ownodsligue — se transforme en un
contrle interactif dés que les responsables siqupht personnellement dans les
procédures de suivi et de surveillance (Simons7&P&imons (1995, p.161) observe que
c’est l'utilisation de I'outil qui donne forme awwtréle et nous montre que la mise sous
tension de l'organisation peut étre forte et néanmoemprunter des approches
différentes. La question qui se pose est commenpoetrquoi les dirigeants sont
differemment impliqués dans certains systemes dé@e de gestion. Les responsables
n'ont pas le temps et la capacité de traiter tdéuteormation : probleme de rationalité
limitée et probleme d’activités variées et concotes qui nécessitent l'attention des
managers (Simons, 1990, p135).

Le contréle diagnostique rejoint le mythe du sch@ylzernétique du contréle, fondé sur
la mesure des résultats et la comparaison avecstdeslards préétablis. Il établit un
modéle de management par exception, qui permetgahisation d’atteindre ses objectifs
sans une attention constante des dirigeants. Ihiest le controle le plus naturel des
grandes entreprises (Simons, 1990, 1995). Sonsatidn se réalise sous certaines
conditions : les taches sont routiniéres, les lbmssoiapprentissage sont faibles et les
opérationnels n'ont pas d’enjeu particulier. Defaie ce sont les spécialistes fonctionnels
(financiers, contréleurs) qui sont responsables @escédures de contrble. Les
opérationnels n’interviennent que quand les résuita sont pas conformes aux prévisions
(Simons, 1987b). De plus ce systeme nécessitedsilplité de mettre en ceuvre certains
mécanismes comme : définir la performance ou lasdsirds de production, mesurer les
éléments produits et utiliser une boucle rétroactpour corriger le processus sous

contrble (Simons, 1992). Ses caractéristiqueslssrduivantes :

1. Les spécialistes fonctionnels ont un réle pivotgdianpréparation et l'interprétation de

I'information ;
2. le processus n'implique les opérationnels que sarhase d’exception ;

3. les données sont transmises a travers des proas®porting formels ;
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4. le processus réalise les résultats préétablis (&ni®87h).

Les systemes de contrdle diagnostique sont pddienhent intéressants pour des
entreprises évoluant dans des environnements stabsiivant une stratégie de défendeur
(selon la définition de Miles et Snow, 1978) ou ditamination par les codts (selon la
définition de Porter, 198%) Ils permettent de motiver les managers & trauarsuivi
rigoureux d’objectifs a atteindre sans pour autaobiliser I'attention de la hiérarchie.

C’est un contrdle efficient et procédurier.

Mais les dirigeants peuvent choisir de suivre pamstiement et intensément certains
systémes de contréle de gestiotun<processus de contrble est prévu étre soit itira
soit programmé, selon que les managers utiliseat geocédures de contrdle et de
planification pour s’impliquer personnellement dales décisions des subordonnes
(Simons, 1987b, p.345). Le contrble est dit intefaguand il existe une implication
continue de la direction dans les décisions desrsonnés. Moins systématique et moins
routinier, le contréle interactif focalise son atien sur les incertitudes stratégiques et la
réactivité de l'organisation. Cette capacité d’adapn stipule une proximité avec les
opérationnels et un partage dinformation. Le a@letr interactif développe les

caractéristiques suivantes :

1. les spécialistes fonctionnels ont un réle limit@gia préparation et I'interprétation de

I'information ;

2. le processus requiert une attention fréequentegeligge des managers opérationnels a

tous les niveaux de I'organisation ;

3. les données sont interprétées et discutées dan®de®ns avec les supérieurs, les
subordonnés et les pairs ;

4. l'information générée par le processus représemterdre du jour important a aborder

par les plus hauts niveaux hiérarchiques ;

5. le processus s’appuie sur un challenge et un déodinu sur les données, hypothéses
et plans d’action ;

6. le processus est stimulé par une récompense dtort’éourni, plutét que sur les
résultats (Simons, 1987b)

% Cités d’aprés Simons, 1987b
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Le contrble interactif est important quand I'envinement est incertain, que les activités
ne sont pas routiniéres et surtout quand un appsage organisationnel est requis. Selon
Simons, 1990, les choix stratégiques créent destinaes spécifiques, qui, si elles sont
un frein a latteinte des objectifs, vont mobiliséattention de la direction. Le

management utilise le contréle interactif pour damuan signal de ce qui doit étre sous
surveillance et ainsi canalise les énergies et getid@mergence de nouvelles idées. Ce
signal active un phénomeéne de réflexion et d'apmssge et permet de nouvelles

tactiques et stratégies.

L'utilisation du budget par les acteurs a difféeeniveaux de la hiérarchie étant au coeur
de notre problématique, I'approche de Simons ndifi® ane grille d’analyse pour

comprendre le r6le des acteurs autour du budget gtie cela produit.

Nous avons choisi d'observer le budget en prenaminte cadre d’analyse le modéle de
Simons car plusieurs études I'ont utilisé pour coangdre comment et pourquoi sont mis
en ceuvre les systemes de gestion (Abernethy etrig&lgwl999, Vaivo, 2004, Bisbe et

Otley, 2004). Selon Simons, 1990, I'usage que pert@nagement fait des systemes de
contrdle de gestion difféere d’'une organisationaatfe. Notre étude porte justement sur la
maniére dont les dirigeants vont piloter le budgatr aligner des demandes internes et

externes.

2.1.2 Les critiques du modéle :

Simons propose un cadre d’analyse intéressanpoar,lui, c’est 'utilisation du contréle
plutét que I'outil lui-méme qui donne forme et r@ax systemes de gestion. Il envisage
ainsi une approche évolutive et dynamique des mddesontréle, dans une quéte de
performance (Denis, 2002). Cependant son model#recaussi de quelques critiques.
Simons, tout d’abord, ne nous explique pas comniest managers identifient et
choisissent les incertitudes stratégiques, qui wantifier leur approche du controle
(Dambrin et L6ning, 2008). L'auteur parle des initedes pergues par les dirigeants sans
nous dire en quoi cette vision des responsablefoesiment la meilleure ; Simons fait
I'hypothese de I'omniscience et de la rationaligs dlirigeants (Gray, 1990, Sponem,
2004).

Par ailleurs, Simons n’aborde pas non plus la stracétablie autour des modes de
contréle. Il traite du changement dans I'organagt de l'instabilité de la stratégie sans
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nous faire part des problémes d'inertie (Gray, 1980des effets sur la structure d’'une
réorientation des politiques internes. Pour Simdasdirection choisit d’utiliser un
systeme de gestion, elle peut donc envisager dianger — passer d’'un contréle formel,
inscrit dans une structure rigide a un contrélesgauple et adaptable ayant une forme
aplatie — ou méme vouloir combiner ces deux modesodtréle. Pourtant de I'avis méme
de l'auteur ce passage d'un mode de gestion a tme @énere des modifications
importantes dans les comportements et les strigcioternes (Simons, 1994). Pour Denis,
2002, Simons surestime la capacité de I'organisaéicemettre en cause son mode de

fonctionnement et ses systémes de contréle.

Ces critigues nous poussent a nous intéresseméugrices qui orientent les choix de la
direction et a la maniere dont celle-ci décline @@sntations stratégiques tout au long de

la ligne hiérarchique.

2.2 Le budget selon le modéle de Simons :

Les travaux de Simons, 1987a, 1990, font référemckutilisation diagnostique ou
interactive des budgets et détaillent alors lesaataristiques de I'outil. Ponssard et
Saulpic, 2008, décrivent l'utilisation des outile destion et leur construction selon les
modes interactif/diagnostique en relation avec rfides de la direction générale, des
managers opérationnels et des contrdleurs de geséilmn des finalités différentes de
'organisation. Les auteurs ont en effet utilisénsedele pour caractériser les approches
managériales et en ont déduit les informationsasues : un ilotage par la valeus
centré sur un contréle de gestion autour d’'indic&gteééconomiques, se réalise au travers
d’'une approche diagnostique et un pilotage plar wision stratégique» caractérisée par
«une remise en cause de l'organisation et des sesté@l® pilotage dans une orientation

transversale, s’appuie plutbt sur une approcheaatiwe (Ponssard et Saulpic, 2008, p.2).

Ces travaux font écho a nos préoccupations sur dep&cts. Premiérement I'utilisation
de l'outil, sa construction et la nature des inthoss suivis sont en interrelation,
configurant I'influence des acteurs sur les déteamis de I'outil. Deuxiemement les

auteurs se posent des questions similaires augsnotr

- qui est en charge de I'outil et celui-ci est-il {@iuau service des opérationnels ou des

financiers ?
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Les trois Utilisation des outils Construction et nature deg Lien entre l'outil et les
Dimensions outils rémunérations
Questions Dans l'organisation, qui est Quelles sont les caractéristiques | Dans quelle mesure
afférentes a en charge du processus de des indicateurs certains indicateurs sont-ils
ces trois contréle, de la collecte mesurés (financiers, non utilisés comme référence
dimensions d’information, de la validation | financiers ; quotidiens, pour les rémunérations ?
des informations, de mensuels, annuels...) ? L’articulation des objectifs
'amélioration des outils ? Comment ont-ils été choisis ? vise-t-elle a renforcer la
(département contréle de (démarche générique ou coordination ou a décliner
gestion, marketing, approche spécifique a I'entité) ? | les objectifs financiers ?
production,...) Sont-ils extraits d'un systeme La fixation des objectifs est-
L'outil est-il intégré dans le d’information standard ou elle faite par discussion
processus budgétaire ou nécessitent-ils un processus de | interne ou par rapport a des
utilisé dans d’autres traitement spécifique ? références externes ?
circonstances ? Les liens de cause a effet entre | L'appréciation se fait-elle
A quelle fréquence est-il les indicateurs sont-ils de facon objective ou
utilisé ? explicités ? comporte-t-elle une part de
Avec quelle implication des Les indicateurs sont-ils subjectivité ?
managers opérationnels ? audités ?
L'exploitation de I'outil est Les indicateurs sont : Certains indicateurs sont
Réponses déléguée aux contrbéleurs de | -issus principalement de la utilisés pour déterminer les
types gestion. comptabilité et calculés rémunérations.
correspondant | L'outil est utilisé dans le mensuellement (ROCE...) Les indicateurs privilégiés
au contréle processus budgétaire. éventuellement complétés par pour cela sont ceux qui

diagnostique

Son utilisation pour simuler
différents scénarios est
limitée.

Les contréleurs de gestion
peuvent interpréter les
résultats, faire des
simulations et des re-
prévisions sans l'assistance
des managers opérationnels.
L'outil est utilisé dans une
optique de gestion par
exception.

des agrégats simples
(quantités, indices de prix,...),
-choisis a partir d’'une vision
plutdt standard des leviers de
création de valeur,
-décomposés le long de la
hiérarchie (centres de profit)
avec une faible attention portée
aux possibles
interdépendances entre
indicateurs,

-extraits du systéme
d’information standard,

-mis a jour mensuellement,
-audités

sont alignés avec

les

objectifs externes affichés
par I'entité considérée ; les
problémes de coordination

sont secondaires.

La détermination de la
rémunération est explicite
(formules de calcul).

La fixation des objectifs
peut étre faite en interne
mais la référence a des

standards externes est

toujours présente.

Réponses
types
correspondant
au contrdle
interactif

L’exploitation de I'outil
nécessite une forte
implication des managers
opérationnels le long de la
ligne hiérarchique.

Les opérationnels utilisent
frequemment le systeme, (a
la fois en prévisions et en
analyse des résultats).

Les feedacks sont faits
directement par les managers
opérationnels

Les contréleurs ne peuvent
pas faire de re-prévisions
sans l'implication des
managers opérationnels.

Les indicateurs sont déterminés
a partir d’'une analyse
spécifique des facteurs de
performance de I'entité.

Les interdépendances entre les
indicateurs sont explicitées par
un modele.

La fréquence des indicateurs
est déterminée en fonction des
enjeux (niveau d’incertitude,
horizon des décisions...).

La collecte des données peut
utiliser le systéme standard
mais aussi nécessite des
procédures spécifiques

Les indicateurs n'ont pas
vocation a étre audités.

Pas de lien formel avec les

rémunérations.

Des incitations plus
indirectes sont fondées sur
le jugement managérial du
supérieur avec I'accent mis

sur :

-I'évaluation du degré
d’'implication des individus

et/ou des équipes

-les enjeux de coordination

Tab.3-2 : grille d’analyse des systéemes de contréd¢ les deux idéaux-types Ponssard & Saulpic, 2008
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- les indicateurs sont-ils plutét financiers, ou desnées comptables et opérationnelles

concourent-elles au suivi de la performance ?
- quelle est la place du budget ?
- aquelle frequence I'outil est-il utilisé et en oége a quelle demande ou contrainte ?
- quelle est I'implication des acteurs ?

L’étude fait apparaitre une utilisation diagnoséigles outils de gestion et notamment du
budget quand les politiques de la direction somdnaks sur les attentes du marche
financier. Les pratiques et indicateurs de gestimmt établies en référence a la création de

valeur actionnariale.
Le pilotage par la valeur, dans une approche dstgnee, se caractérise par :

- lintégration des indicateurs de création de valdans le processus plan-budget-

contrble.

- des objectifs fixés en référence a des standatgsnes reliés aux attentes du marché

financier.
- la gestion du systeme par les contrdleurs de gestio

- une meilleure connexion entre les indicateurs masret les indicateurs externes de

création de valeur.

Le pilotage par la vision stratégique est carasédpiar une approche interactive et apparait
comme a I'opposé du pilotage par la valeur. Leésystde gestion est alors caractérisé par

les éléments suivants :
- l'utilisation des systéemes de controle comme algillialogue,

- une meilleure connexion entre les systéemes opératle et les systéemes comptables

grace a une analyse des flux physiques,

- l'accent mis sur la mesure de la performance gl I'entité plutét que sur la
mesure des performances locales des différentsesede responsabilité. (Ponssard et
Saulpic, 2008)
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2.2.1 Le budget diagnostique :

Au regard de ces travaux, la pression exercéeegadtionnaires est a priori appréhendée
dans un cadre diagnostique. Et surtout les pratigluebudget sont ici décrites comme
étant en adéquation avec les roles gu’'est cens#& beutil de gestion. Barett et Fraser,
1977, observent que les budgets peuvent emprungsr réles différents, voire
contradictoires, qui nécessitent des aménagempéctifigues de 'outil et modifient ainsi
les pratiques. Sponem, 2004 et Simons, 1987aaaégt les pratiques du budget et les
relient & des roles particuliers. Un role de comication financiere peut ainsi générer des
pratiqgues spécifiques. Il ne pourrait alors n'y iavqu’'un usage diagnostique du budget
guand il sert la communication financiére. Ceciitgtiéja été observé par Simons, 1995,
qui voit dans le contrble diagnostique, un systarienté vers des buts financiers et
adapté a la mise en ceuvre de la stratégie voubti@mnment pour promouvoir efficacité et
efficience. De la méme facon, dans son étude d®,189plan est utilisé a des fins
informationnelles, pour communiquer des objectégpdofit aux divisions et non pas pour
piloter les activités. Ce mode de contréle favorise engagement sur des résultats
prévisionnels et un suivi strict de cette obligatioll devient alors possible de
communiquer aux actionnaires un niveau de résfutat. De plus ce mode de controle
est surtout présent dans les grandes organisasimnsturées et décentralisées, qui
correspondent notamment a la forme empruntée parglteupes cotés (Bruns et
Waterhouse, 1975, Merchant, 1981, Sponem, 2004).

Lambert, 2005, en déclinant des formes variéesaderiction controle fait notamment
référence au contrdle de gestion omnipotent. SEkarneur, ce dernier repose sur une
organisation découpée en centres de responsabpigénettant une &utonomie
contrélée» des entités. Le mode de gestion est orienté wagslogique tres nettement
financiére et est véhiculé au travers de deux optiincipaux : le budget et le reporting.
« Les indicateurs [du budget] sont parmi les dispésprivilégiés de mise sous tension de
'ensemble de I'organisation. Responsabilités gediifs sont déclinés via I'établissement
de ces normes et mesures. L’activité [...] tout eatgeut étre modélisée sous forme de
standards et toute action vise une réduction d’'car[...] Ne pas respecter le budget
"releve de la faute professionnelle”(Lambert, 2005, p389, p392). Ce budget revét bie
la forme d’'un budget diagnostique, ou l'atteinte ltbjectif et le management par
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exception sont des criteres prépondérants. Siméfisitde contréle diagnostigue comme
«des systéemes dinformation formels que les managélisent pour controler les

résultats de l'organisation et corriger les variatis par rapport a des standards de
performance préétablis (Simons, 1995, p59). Par ailleurs Lambert dderitleuxieme

outil de gestion, lereporting comme devant présenter une approche anticipatiéce
I'activité et comme lié a la communication finarreiét influencé par elle. Le contrble de
gestion omnipotent met en paralléle un usage detgnee du budget et une utilisation de

celui-ci a des fins de communication financiere.

H2: Le développement de la communication financiereest IFRS renforce l'usage
diagnostique des budgets.

2.2.2 Le controle diagnostique est-il la réponse ? :

Cependant certains travaux récents (Sponem, 2025, A.ambert, 2005, Lambert et
Sponem, 2009) nous font comprendre que la formgndstique du budget n’est pas
systématiquement le mode d'utilisation emprunté ngual y a communication a
'actionnaire. Les pratiques budgétaires dans lemiges cotés peuvent prendre deux
formes différentes, soit interactive, soit diagipst (Sponem, 2004). Pour Simons, 1995,
le choix d’'un mode de contrdle n'est pas prédétegnmais est fonction de I'implication
des acteurs. L'engagement des managers dans kmsyste contrble, méme s'il est
influencé par les partenaires externes, est d’aboeddécision du top management. Ainsi,
Simons, 1990, affirme que la société va choisittiliser ses systemes de contréle en
partie d’'une maniére diagnostique et en partie &’oraniere interactive en fonction des
priorités stratégiques qu’elle se donne. Le rok algeurs et notamment des contrdleurs et
des responsables tesiness unitest donc un élément fondamental dans I'utilisatea

systemes de contrble dans le cadre de notre étude.

Mais Lambert, 2005, nous offre une explication wu mlifférente, celle de demandes
divergentes qui peuvent étre faites au controlgeldion. L'auteur analyse la fonction
contrOle de gestion au travers de trois dimensi@negique dominante de I'organisation,
l'autorité qui lui est accordée et le client queetloit servir et dégage quatre idéaux types
décrivant quatre fonctions de contrble de gestigant des pratiques et des roles
différents. Parmi ceux-ci deux formes nous int@esgplus particulierement car elles

répondent a une logique financiére. Soit le coatd# gestion est omnipotent, centré sur
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une logique financiéere a court terme, renforcéel’pativité des contrdleurs de gestion et
par certains dispositifs comme un découpage enraerde responsabilité, ce qui
ressemble a un contrdle diagnostique. Soit le dentte gestion a une fonction partenaire,
il suit une logique qui n'est pas que financiere ne¢t les contrdleurs de gestion
opérationnels au cceur de demandes contradictoierstrec I'exigence des marchés
financiers de résultats a court terme et la nédésstonomique et stratégique de prendre
des risques sur I'avenis (Lambert et Sponem, 2009, p.132). Cette idéaegsise par

Bouquin et Fiol, 2007, pour qui, une entreprise tpéaire cohabiter différentes

composantes du contrble de gestion selon le nideadécision auquel on se situe. Le
contrble n’est donc pas forcément diagnostiquepelt étre adapté a la demande
spécifique de l'utilisateur. Ce qui différencie a=sux approches de la fonction controle
de gestion c’est la forte implication des principautilisateurs, direction générale et
management local. Nous pouvons donc imaginer daumes de contrdle et deux logiques
budgétaires, dont 'une emprunterait des caratiguiss du contrdle diagnostique et

l'autre ou I'implication des acteurs dans le pretssde décision est importante.

Si le budget diagnostique n’est pas la réponseeusilie a I'utilisation du budget dans la

communication financiére, deux questions se pes@IiLS :
- sous quelle(s) condition(s) le budget revét 'und’autre de ces formes ?
- cette forme alternative que le budget peut preastelle interactive ?

2.2.3 une forme alternative :

Le contr6le est un exercice du pouvoir qui visenfiuencer le comportement des
individus de l'organisation. Ce pouvoir peut éti@ &u leadership — il donne lieu au
contrdle interpersonnel — ou a la distribution ‘@eitbrité c’est-a-dire a la structure de la
firme — qui préfigure le contréle administratif (Brs et Waterhouse, 1975). Simons
(1995, p.161) observe que la mise sous tension’algahisation au travers de
implication des acteurs emprunte une forme irdéva. Mais la ou Simons focalise son
attention sur le rble et I'implication du top maeatent et son interaction avec ses
subordonnés, Lambert, 2005, décrit le jeu de plusiagents. L’auteur observe que, dans
une étude de cas sur la fonction partenaire, daogire est explicitement au centre de
I'entreprise et impose une demande spécifique éelgar la direction financiere, mais en
méme temps, le découpage autour de mini entrepesesie stratégie centrée sur la
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croissance des marchés mettent les opérationteisfamment les chefs de produits, au
premier plan des acteurs (Lambert, 2005, p264-2@Msi le controleur de gestion de la
business unise retrouve souvent au coeur d’'une double logigudait promouvoir une
évaluation strictement financiere des projets tmitgardant une tres grande proximité
avec les opérationnels. La confrontation d’act@asrsuivant des logiques différentes est
de ce fait un élément marquant de ce mode de dentadx dires de l'auteur. Des
motivations trop contrastées entre les opératien®eel la direction générale peuvent
entrainer un découplage des pratiques budgétasiesaht apparaitre des objectifs
suffisamment différenciés pour que I'on croit q&iiste en fait deux budgets (Barett et
Fraser, 1977). La théorie néo-institutionnelle @ai¢ découplage quand I'organisation est
structurée autour de la recherche de légitimitéisague ses activités varient en réponse a

des considérations pratiques (Meyer et Rowan, 1977)

hY

H3: la pression de l'actionnariat associée a unegsion interne sur les opérations
favorise un découplage des pratiques budgétaires

2.2.4 Les déterminants du modele de Simons :

Simons, 1990, affirme que les systéemes de conpé@lent étre utilisés en partie d’'une
maniére diagnostique et en partie d’'une maniéezantive au sein d'une méme société en
fonction des priorités stratégiques gu’elle se @orrimplication des managers dans le
systeme de contrble, méme s'il est influencé paupketenaires externes, est d’abord une
décision du top management. Le r6le des acteurmteimment des controleurs et des
responsables dbusiness unitest donc un élément fondamental dans ['utilisati@s
systemes de contrdle dans le cadre de notre étlidmlication de certains acteurs dans
le processus n’est pas la seule caractéristiqguesysteme de contréle.

Bruns et Waterhouse, 1975, Burchell et al., 1988rddant, 1981, Simons, 1987 et 1990,
et Sponem, 2004, ont appréhendé l'utilisation ddgeti en détaillant ses caractéristiques.
Dans le cadre d’'une étude chez Johnson et Joh8goons (1987, p349-351) aborde les
différents systémes de contrble et détaille legbtglinteractifs selon les caractéristiques

suivantes (repris par Sponem, 2004, p60):

- ils requierent beaucoup de temps et d’effort deald des managers pour constamment

réévaluer les objectifs budgétaires et les plaastidin
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- ils sont réalisés de manidrettom-up(sans lettre de cadrage de la direction) ;

- ils reprennent la premiere année du plan stratégitputes modifications devant étre
justifiées ;

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

- ils sont révisés trois fois par an (les révisioostfl’objet d’'une implication forte de

tous les niveaux hiérarchiques) ;
- les éléments du contrdle budgétaires sont réeguliené présentés devant la direction ;

- ils ne sont pas liés a un systeme de recomperséphus sont déterminés de maniére

subjective en fonction de I'effort fourni par leanagers.

En 1990, Simons approfondit cette analyse en ccampateux entreprises qui utilisent

leur budget de maniere interactive ou diagnostique.

Entreprise A Entreprise B
Contréle budgétaire diagnostique | Contrdle budgétaire interactif
Revue du plan stratégique  Sporadique, la derneeedk 2 Processus annuel intensif
ans. Les managers préparent les
Génére peu de discussion plans stratégigues pour en
débattre avec la direction
Buts financiers Etablis par la direction et dédiaé | Etablis par chaque direction
reste de I'organisation opérationnelle puis discutés et
revus en réunion
Préparation du budget Les budgets sont établis pour Les directions opérationnelles
atteindre les buts financiers préparent les budgets en se

Sont coordonnés par le départementfocalisant sur la stratégie et le
financier et présentés a la direction, plan d'action
une fois assuré que les objectifs | Débat approfondi avec la

seront atteints direction
Ré-estimations Pas de révisions en cours d'exergi€®e-budgétisation et adaptation
des plans d’action 3 fois par an
Revue des programmes Surveillance intensive des Programmes limités alaR et D

programmes de production et des
processus liés

Evaluation et systémes de Prime basée au 2/3 sur 'atteinte dePrime basée sur une évaluation
récompenses objectifs prévus et pour 1/3 sur des subjective des efforts fournis
objectifs personnels

Tableau 3-3 : Controle budgétaire diagnostique-intectif adapté de Simons 1990, p.133.

Cette lecture des travaux de Simons fait ressouelques caractéristigues de cette

approche diagnostique des budgeta @pposition au budget interagtif
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- la différence entre les deux formes de controlsitse au niveau de I'implication des
acteurs dans le processus : seul le départemenmicfar, sous I'égide de la direction, est
impliqué dans le budget)eé directions opérationnelles et la direction geté sont

fortement impliquégs
- larevue du plan peut étre non utilisée ou peiséél €tre le vecteur de la stratégip

- l'atteinte des buts financiers egie() importante et le budget est centré sur une

logique financierel¢gique stratégique et opérationnglte

- peu de flusieurg re-préevisions en cours d’année et des budgeidesgintangibles
(adaptable}, (adapté de Sponem, 2004) ;

- fort (faible) lien entre I'atteinte des objectifs budgétairelaaémunération monétaire

ou symbolique des managers (adapté de Sponem,.2004)

Ces éléments sont repris par Sponem, 2004, sousefate cing caractéristiques :
implication des managers, le lien budget-planaction, la construction bottom-up ou
top-down, la fréquence des re-prévisions et la rération liée au budget. Dans le cadre
de notre étude nous repartons de ces differentseéls : la revue du plan, les
caractéristiques des objectifs et leur lien avecrdamunération, la fréquence des

révisions/re-prévisions.

Nous pouvons reprendre de I'analyse de Ponss&dudpic, 2008, en plus des propriétés
déja retenues, la nature des indicateurs suivigiplication d’'un nouvel acteur: le
contrbleur de gestion et I'importance du découpdege I'information en centres de

responsabilité.

Par ailleurs, I'obligation pour les sociétés cetde présenter leurs comptes consolidés en
normes IFRS a introduit de nouvelles demandes’isfwrination comptable, qui portent
notamment sur un découpage centré sur les sed@atssité plutdt que hiérarchique et
sur des valorisations d'actifs basés sur des dasisf futurs. Le découpage de
linformation budgétaire en centres de respondabitioit renseigner la communauté
financiére sur des performances sectorielles s€lBRS8. Le plan qui, selon Simons,
1990, est realisé a des fins d’information dans aeroche diagnostique peut servir a
déterminer les cash-flows futurs. Nous allons @wudes différents attributs dans chacun

des deux types de budget tel que défini dans tratvail.
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CONCLUSION SECTION 2

Le modele de Simons s’intéresse a l'utilisationbdaget par la direction générale selon
gue le contréle s’inscrive dans une démarche deagenent par exception ou de
supervision directe. Ce modeéle offre a notre rezttedes pratiques détaillées selon une
combinaison précise de déterminants du budgetiet pousse a nous poser la question de
deux utilisations possibles du budget quand il elise le méme role. Il cadre alors les

réponses que nous cherchons a apporter a notriépratinue.

Cependant les études réalisées suggéerent queydamgstion orientée vers la création de
valeur actionnariale, le budget va répondre a a#teande en développant un contrble
diagnostique. Il n’y aurait qu’une orientation pb$s d’un budget lié a la communication

externe. Quelques indices laissent a penser néaangoiune autre forme de controle

coexiste et est cependant mobilisée dans la ménaditdéi d’information pour les

investisseurs.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 3:

Dans ce chapitre nous avons abordé le modéle denSirhes deux principales formes de
contrble présenté par l'auteur ont été reprises gdunsieurs études sur les systemes de
gestion et plus précisément sur le budget. SpordBd observe que les grandes
entreprises cotées présentent des budgets taatitaditiques, tantét interactifs. Ponssard
et Saulpic, 2008, assurent que les entreprisesitées vers un pilotage par la valeur
organisent leur systeme de gestion, et notamment biedgets, dans un schéma
diagnostique. Enfin, pour Merchant, 1981 et BruhsMaterhouse, 1975, les grandes
entreprises développent des contréles adminigrgiibches du contrdle diagnostique de
Simons.

Ces difféerentes études confortent notre choix dudet® de Simons comme cadre
d’analyse de notre recherche.

Il est & noter par ailleurs que ces différents wsteont mobilisé la théorie de la
contingence pour présenter et éclairer les résulti leurs études. Pour Sponem
cependant, la théorie néo-institutionnelle offre aadre concurrent intéressant. Et au
regard des travaux de Lambert, 2005 et Lamberpenh&n, 2009, il apparait qu'’il peut se
produire un phénomene de découplage, apport teédaie¢ néo-institutionnelle.

Dans le chapitre quatre, nous allons aborder ces tteéories comme cadres explicatifs

possibles de notre étude.
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Chapitre 4 : Les théories explicatives :

L’étude des organisations complexes a laissé émaggebre de théories. Pour Fligstein,
1985, chaque école de pensée propose sa propiieatiopl des modes organisationnels
observés. Il reste alors au chercheur soit de canpéusieurs théories pour dégager leur
apport différencié, soit de choisir la théorie g@imble la plus adaptée a l'objet de
recherche. Nous avons opté pour cette deuxiemeoecpgr Notre objectif étant

d’expliquer 'adéquation des systémes de gestidesaconfigurations organisationnelles
particulieres, nous avons choisi d'utiliser la théode la contingence comme cadre

explicatif.

Dans un role de communication financiére le bugget prendre deux formes. Il est soit
piloté vers l'atteinte d’objectifs financiers damse logique diagnostique, soit pris dans un
jeu de relations dirigeant/responsable llesiness unjtou il devra répondre a des

demandes assez contradictoires.

Mais pourquoi, pour un méme réle, le budget déymeapil des utilisations différentes ?
Quels facteurs d’influence pousse la pratique btaigeplutot vers I'une ou l'autre de ces

deux formes ?

SECTION 1 : LA THEORIE DE LA CONTINGENCE

La théorie de la contingence propose une réponsesaquestions. Selon elle, les
dispositifs de gestion ont tendance a se confoemerontexte dans lequel ils sont utilisés.
Chaque organisation est sujette a des influencegegwvent lui étre propres et développe
ainsi des systémes de contrdle et de prise deigigsigécifiques. Le budget peut répondre
a la demande de la communication financiere en @emt@nt des modes de gestion
différents selon le contexte dans lequel il s'ies@iotre étude vise a découvrir en quoi le
cadre dans lequel évolue le budget et notammeptédssion des parties prenantes peut
produire des pratiques particulieres de [l'outil. e€’ la notion d'adaptation de
I'organisation a son contexte et les caractéristggu budget dans ce cadre-la qui sont au

centre de notre recherche.
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Simons, 1987a, 1995, s’est ainsi posé la questolirdluence d’un facteur, la stratégie
businesssur les caractéristigues des systemes de contralgteur a inscrit son modéle
dans une perspective fonctionnaliste, sous [I'hygsdh que si @ertains attributs
organisationnels favorisent la réussite stratégigien groupe de sociétés, I'utilisation de
ces attributs par les sociétés du groupe sera fsguent» (Simons, 1987a, p.358). Pour
autant l'auteur refuse le phénomene de causalitéfute I'idée selon laquelle les besoins
stratégiques déterminent I'architecture des syssedeecontrdle. Tout en se référant au
courant de la contingence, il décrit un modéleinaly ou le rdle des dirigeants est moteur
et ou I'apprentissage introduit une vision dynareigiw contréle. Utilisant le modele de
Simons comme grille d’analyse, notre étude se iposie dans une démarche contingente.

1.1 Les facteurs dominants :

La théorie de la contingence est une théorie fonptliste. Le fonctionnalisme en
sociologie stipule que les structures sociales smpliquées par leurs fonctions, c’est-a-
dire par deurs contributions au bien-étre de la socigt@Donaldson, 1996, p.62). Dans le
cadre de I'entreprise cela revient a dire que $&ructure organisationnellest expliquée
par ses conséquences sur le plan de l'efficacit€alganisation» (Desreumaux, 1998,
p.149). Et pour produire cette efficacité, l'orgeation va devoir s’adapter a son
environnement, ou plus exactement les composargesadstructure vont s’adapter a
différents facteurs du contexte. Le fonctionnalises défini en tant que doctrine
sociologique, qui appréhende la société comma systeme dont I'équilibre dépend de
l'intégration de ses diverses composantdEncyclopédie Larousse)Ainsi les systémes
de contrdle de gestion, qui font partie de la $tmec organisationnelle, constituent des
configurations spécifiques, adaptées au context@adisées pour atteindre des objectifs et
des résultats désirés (Chenhall, 2003). Et c’esamment l'importance accordée a
'adaptation de l'organisation a son environnemaui fait de la théorie contingente

structurelle, une théorie fonctionnaliste (Donalds996).

En dehors d’étre une théorie sociologique fonctabiste, la théorie contingente se définit

au travers de trois autres facteurs dominants $dsneumaux, 1998, p.148-150.

% http://lwww.larousse.fr/encyclopedie/
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- Elle est dinspiration déterministe : les décidewts I'organisation, dans une
démarche rationnelle, sont poussés a adopterdetste requise par le contexte pour
étre efficace. Le rble des acteurs est laissé tie &ur choix ou leur volonté ne sont

pas questionnés.

- Le paradigme est positiviste : I'organisation appréhendée comme une réalité
objective, qui s’adapte a des facteurs matériesunadles.

- Enfin la théorie est d’approche nomothétique, exedire censée décrire des lois
générales a toutes les organisations. Des relatiensausalité sont observées entre

des facteurs dits de contingence et des compoganiésstructure organisationnelle.

La théorie de la contingence est née avec lesuxrafandateurs de Burns et Stalker en
1961 et de la nécessité de trouver une explicaBordes résultats empiriques
contradictoires. Elle émerge en rupture avec laribéclassique selon laquelle il existe
une structure organisationnelle optimale ou lesgelimts prennent les décisions et
définissent dans le détail les taches de leurs @mép! Elle suggere que des
caractéristiques particulieres de la structure d#gendre des circonstances spécifiques
dans lesquelles I'organisation se trouve. Il n'exidonc pas un ene best way mais

plusieurs configurations possibles de I'organisatio

Cette approche multi tendances va donner naissamececourant tres riche ou plusieurs
facteurs de contingence seront étudiés. Des lesiigre travaux, deux constatations
peuvent étre faites. Premiérement, chaque eétuddosalise sur une variable de

contingence, ou méme un seul de ses attributs.i A@sstravaux réalisés ne sont pas
toujours dans la lignée des précédents. Les treiiprs textes, de Burns et Stalker, de
Woodward et de Lawrence et Lorsh, rattachés & cwitivelle théorie sont d’ailleurs

centré sur un facteur particulier. Ensuite, la tlees’attache plus particulierement a

'analyse de la composante structurelle (Desreumb8a8).

Les travaux de Burns et Stalker, 1§6bpposent la structure mécanique, ol les roles son
définis par la hiérarchie, détentrice de la corsaise organisationnelle, a une structure
organique, plus souple et basée sur un déploiedeniconnaissances et des expertises

dans I'ensemble de l'organisation. Les auteursulig qu’'une structure meécanique

% Cités par Donadson, 1996
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convient mieux a un environnement stable, quandstmieture organique est adaptée a un

haut niveau technologique et un marché changeamgldson, 1996).

Pour Woodward, 196% ce sont les techniques de production qui soalyaées et pour
lesquelles I'auteur découvre des structures desatifférenciées. Ainsi des productions a
I'unité ou en petites séries génerent plutdt degscdirects facilement rattachables aux
co(ts des produits. A contrario, la production desse de plusieurs produits nécessite une
importante allocation de colts car la majeure paltis charges totales est encourue d’'une

maniere conjointe par I'ensemble des produits (Q1680).

Les travaux de Lawrence et Lorsch portent sur lUerice des changements de
I'environnement sur les caractéeres de différenmmatiu d’intégration de la structure. Plus
I'environnement change, plus I'entreprise se mégceh unités spécialisées, c’est-a-dire
augmente son degré de différenciation. Mais pownm®dins permettre une bonne
coordination entre les activités, l'organisation wehercher aussi a favoriser ses
phénomenes d'intégration. Les environnements ptialsles et moins divers nécessitent
aussi une forte intégration. Les auteurs obsergest les entreprises qui adaptent leur
structure a leur environnement sont plus perforemrRar ailleurs on préte a Lawrence et
Lorsch d’avoir, les premiers, utilisé le terme tédrie de la contingence (Lawrence et
Lorsch, 1967, Donalson, 1996).

Plusieurs études (Pugh et al., 1969, Hopwood, 18h2ndwalla, 1972, Otley, 1978,
Bruns et Waterhouse, 1975, Merchant, 1981) feroité & ces travaux précurseurs pour
dégager les principaux facteurs de contingence atianvironnement, la technologie, la
taille et la stratégie. En effet les théoricienslaleontingence mettent en avant la notion
de «fit », oucongruenceentre certaines caractéristiques du contexteatjges attributs
de la structure pour que I'organisation soit plag@rmante. La structure s’entend comme
constituée par les relations d’autorité, les refegidereporting, les comportements requis
par les regles de I'organisation et les modéles |@oprise de décision (Donaldson, 1996).
La comptabilité et la gestion sont donc partie prées de la structure organisationnelle et

modelées par elle.

37 Cités par Donaldson, 1996, Otley, 1980
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1.2 Les critiques de la théorie :

La théorie de la contingence fonde le plus grandtartt de recherche dans I'étude de la
structure des organisations. Elle a donné lieueaalbondante littérature notamment dans
le domaine de l'information comptable. Pour auteatcourant n'est pas exempt de

critiques.

Bon nombre de remarques porte sur le caractérentiétste ou positiviste de la théorie.
Pour Bougeois, 1984, cette vision est réductriceelta ne tient pas compte de la richesse
du processus managérial, réduisant la gestion denfi@ a la seule combinaison de
variables du contexte avec des variables struétsrell ne reste a I’'homme qu’un réle
secondaire, qui consiste a controler la cohérdacefit », entre les différentes variables.
L’analyse contingente se situe au niveau orgawisaél plutdt qu’au niveau de I'individu,
elle postule que c’est I'entité dans son ensembigqursuit les objectifs. Ce faisant, la
théorie néglige le rdle et le pouvoir des acteuwnssdles choix opérés par I'organisation
(Child, 1972b, Donaldson, 1996). Or le role poligget les choix personnels des acteurs
se traduisent dans I'agencement des structuressyisté8mes de gestion ne conduisent pas
toujours a une amélioration de l'efficacité maisiypent étre utilisés a des fins politiques
et satisfaire les intéréts de certains individusgi@all, 2003). Ainsi le design de la
structure n’est pas la résultante obligée de facteurs de contingeneesre produit de
décisions manageériales (Desreumaux, 1998, p.151). Pour Bourgeois, 1884emple
type est la stratégie, qui ne peut pas étre leyiroe forces externes mais correspond au
contraire a la décision d’'un agent qui chercheiandistinguer sa firme de celles des

compétiteurs.

Une autre critique concerne la relation causalditegtionnelle, trop simple, entre deux
variables, sur laquelle la majorité des étudesitgentes s’appuie. La théorie produit une
pensée trop linéaire, centrée sur une relatioradseca effets (Bourgeois, 1984). De plus
la méthode de corrélation employée pourrait pemmetfautres interprétations des

causalités observées, et notamment comprendrdatioredans le sens inverse : ce n'est
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pas forcément la taille qui induit la structure snpeut-étre le contraire, la structure peut

causer la taille (Donaldson, 19%6)

Enfin, deux autres critiques générales reviennansdes écrits. La premiére concerne la
recherche de performance et établit que les étumdegpermettent pas de mesurer
I'efficacité mais juste de mettre en avant desdations entre la structure de la firme et
son environnement (Otley, 1980). La théorie a aéssicritiquée pour avoir produit des

études assez disparates, donnant lieu a un patcliwoesultats fragmentés plutét qu’a la

production de quelques agencements organisatio(Detseumaux, 1998)

Pourtant cette théorie a connu un tres grand sucae®lle représente un paradigme
cohérent pour analyser les organisations et leuctsire ; la théorie a constitué un cadre
d’analyse délimitant la construction d’'un corpuscd@naissances scientifiques, méme si
certaines sont parfois contradictoires (Donald4®@96). En termes de recherches sur les
systémes de contrble de gestion, les remarquegnposur un manque de masse
critigue » d’études sur certains éléments pour permettee aonfirmation solide des
résultats (Chenhall, 2003). Aprés s’étre focaliséeses facteurs historiques, la théorie a
évolué vers de nouvelles variables de contingebes. études plus sociologiques ont
aussi enrichi le courant de la contingence etlligrice de la coalition dominante ou le
comportement des acteurs ont suscité de nombrétsgss (Chenhall 2003). Ce courant
a offert un cadre théorique prépondérant quoiqu& vaour I'étude des systémes de
gestion. Ses études, nombreuses, ont permis deirdéés relations entre le rble du

management, les modes de contréle et la recheechertbrmance.

1.3 La contingence et les systémes de controle :

Appliquée aux systemes de contrdle, la théorieilcgante est selon Otley, 1980, la

résultante de trois tendances :

- le courant contingent de la théorie des organisatieprenant les études de Burns et
Stalker en 1961, de Woodward en 1965 et les tradaube€cole d’Aston, mais aussi

les écrits de Chandler en 1962 sur le lien entegégjie et structure,

% Donaldon reprend ici un exemple de Aldrich H.E972, (« technology and organizational structurere-a
examination of the findings of the Aston groupAdministrative Science Quarterlyy, p.26-43), suggérant que
les corrélations mises en ceuvre dans les étudegsodpe Aston peuvent étre analysées dans le s@us@p
Mais Donaldson assure que la premiére causalithé&est la plus probante.
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- les études en comptabilité des années 60 et 70nmaissant I'importance du
contexte organisationnel sur I'efficacité des sys&ts comptables,

- et le rapprochement avec le courant des relatiam®ames qui s’intéresse a

I'influence de I'information comptable sur les imdius.

De ces trois tendances il ressort que les factmangngents traditionnels sont repris dans
les études en contrble de gestion, ainsi que lectsiie et le mode de management. La
structure est définie par Chenhall, 2003, p.14%me «la spécification formelle des

différents roles des membres de l'organisation, aes taches pour les groupes,

permettant de s’assurer que les activités orgaiosaklles sont bien menées. Les
arrangements structurels influencent l'efficacité tlavail, la motivation des individus,

les flux d’information et les systémes de contrdld.’architecture des systemes de
contrble est alignée sur les finalités de la stmgct Selon Covaleski et al., 2003, pour
opérer avec efficacité, une organisation doit tesuwn équilibre entre sa structure, ses
processus internes et les trois principaux groulgesontingence : les caractéristiques de
'environnement, la taille et la technologie. Lesteurs ci-dessus ont été régulierement
repris dans les études de ce courant. Notre olgst pas de revenir sur les études déja

réalisées mais de nous focaliser sur les contirggepiopres a notre sujet.

Les travaux de ce courant ont exploré une variggpdcts des systémes de contrdle de
gestion. Les dimensions du budget commnia participation, I'importance de I'atteinte
des objectifs, le caractere formel de la commuincatia sophistication des systemes, les
liens avec les systémes de rémunération, le sladgétaire et 'analyse des écastsont
alimenté recherche contingente. Mais les étudepliesintéressantes sont celles qui ont
abordé un outil ou dispositif de gestion dans us®n plus globale du contréle. Ainsi les
travaux de Simons, 1987, 1991, 1995, montrent gludget peut, sous certaines
conditions, donner forme a un contrble interactifpermettre de nouvelles initiatives
stratégiques (Chenhall, 2003). L'objet de notres¢heést d’aborder le budget dans son
contexte et d’en comprendre la pratique.

1.3.1 Les facteurs de contingence :

Les facteurs étudiés dans les études sur les systéengestion sont la taille, I'incertitude

de l'environnement, la structuration des activitésAprés avoir passé en revue ces
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guelques travaux, nous allons détailler les fastale contingence en lien avec notre

étude.

Simons, 1995, estime qu’une organisation ne peauttimnner qu’en alignant l'attention
des managers, les stratégies business et les cdemamts de ses membres. Les
dispositifs de gestion définis par I'auteur vontdaser une relation étroite entre ces trois
éléments. La création de valeur nécessite de himisic entre les opportunités qui
s’offrent a l'organisation. Cependant cette décisimobilise une ressource limitée :
l'attention des managers. Seules les opportunggplus importantes seront suivies par
les dirigeants, les opérations routinieres devam éalisées sans qu'il y ait une
supervision constante et directe. Le systeme dgogea ici pour objet de maximiser
limplication du manager. En effet les opportunitks I'environnement sont saisies au
travers des décisions et visions stratégiques. Malges-ci ne sont pas forcément
préétablies : I'auteur distingue des stratégiesnitibnnelles ou émergentes. Les décisions
stratégiques peuvent a tout moment étre remisesaegse et surtout elles peuvent se
produire partout dans I'organisation. Elles nét¢essidonc une vigilance constante, qui
passe par un systeme de contréle efficace pouasmeyrcharger le travail du manager. La
troisieme condition d’'une bonne gestion de l'orgatibn concerne le management des
hommes. Les individus sont naturellement pousséleacher des opportunités, I'enjeu
d’'une organisation est de motiver ses membres aemrenon pas en vue d'un intérét

personnel mais pour satisfaire les attentes derfamwnaute.

En étudiant le modéle de Simons, il apparait geefdeteurs pointés par I'auteur sont
d'une part la stratégie, cela signifie que difféseplans et stratégies vont générer
différentes configurations de contréle de gestiotldy, 1999), et d’autre part le role des
dirigeants. Les facteurs que nous allons étudiat gorter tout d’abord sur la stratégie, le
mode de management et l'origine des dirigeants. &l&urs, comme nous nous

intéressons a l'usage des budgets par le top mareaget en lien avec la communication
financiere, nous pensons que le type d’actionnastfwussi un critere d’influence en lien

direct avec notre sujet.

a. La taille : pour Bruns et Waterhouse, 1975, Ila taille essoeaiée avec la
décentralisation des décisions. Les auteurs estimee quand la décentralisation
s’accompagne d’'une structuration des activitésstéedire que les procédures
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opérationnelles sont standardisées et formalisegaeele nombre de spécialistes est
plus important, alors le contr6le administratif gwénine. Ces résultats sont conformes
avec ceux de Child, 1972, selon lesquels la cesdtadn des décisions et la

structuration des activités sont corrélées négaire et concordent avec le mode de
contr6le administratif de Weber. Merchant, 1981yd& comment les systémes
budgétaires au niveau organisationnel sont liéstaille, a la diversité des activités et
au degré de centralisation. L’auteur sur des ra@suimilaires aux deux autres études.
Les grandes sociétés diversifiees ont tendanceligeutle budget d’'une maniere

administrative, caractérisée par une importancéépaod 'atteinte des obijectifs, une

participation des managers intermédiaires aux ia&sivbudgétaires, des modes de

communication formels et l'utilisation de systenbesigétaires sophistiqués.

Simons, 1995, a une approche un peu différentmnidere que les managers n’ont
pas assez de temps pour contrdler personnelleretastles activités d’'une grande
organisation et qu’ils vont se focaliser sur celtps font face a des incertitudes
stratégiques. Ainsi une grande organisation peusgnter un contréle plutot
administratif, ou diagnostique, sur certaines @&évet un contréle plus interactif sur
d’autres. La taille de I'organisation n’est done paffisante pour qualifier le type de
contrble qui prédomine. Enfin, Waterhouse et Ties§878, font eux une description
inverse de la relation entre la centralisatioreeibde de contrble. La taille n’est pas
analysée ici, mais la centralisation de la prisélé@gsion est liee a la mise en place de
procédures. La bonne connaissance des procesdiggimisation permet d’établir
une planification et un contréle des activités avers la définition de standards de
performance. Ces outils de gestion prennent laepldune autre forme de
communication plus interpersonnelle. A I'opposé,dicentralisation des décisions
implique que la direction générale et les actiorewin’ont pas accés a toute
linformation et que les objectifs des différentstités de I'organisation sont alors
plus difficiles a établir et a contréler par legge La négociation et la communication
interpersonnelle sont dans ce cas a la base diblmria centralisation est a I'origine
d’'un contréle administratif, procédurier et roudini quand la décentralisation passe

par un contrdle plus informel et interpersonnel.

Les sociétés cotées sont pour la plupart des gsasmtgétés, la taille n'est donc pas

discriminante dans notre enquéte. Elle n'est pasdéle comme facteur contingent.
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Cependant la notion de centralisation/décentradisajui lui est liée est intéressante a
analyser dans le cadre de cette thése. La confimmt@ntre une autorité locale avec
celle du siege peut modifier les choix et pratigdesbudget et nous reviendrons

dessus lors de I'analyse des résultats.

Selon Simons, 1995, I'implication de la directicend les choix et mises en ceuvre de
gestion modifie les pratiques. Or cet intérét do meanagement se produit quand la
stratégie de I'entreprise transite par une fortemeétition sur les produits notamment

dans le cas d’'une stratégie prospecteur, tellelgaete par Miles et Snow, 1978.

b. La stratégie est un facteur de contingence fréguemment abapléisl les années
guatre-vingt : les travaux suggérent que les systede gestion sont construits pour
appuyer la stratégie (Dent, 1990, Simons, 1987nsDia recherche contingente,
plusieurs typologies ont été utilisées pour catégorles formes de stratégie,
Langfield-Smith, 1997, reprend celles de Miles &ip\8, 1978, Porter, 1980, et
Govindarajan et Gupta, 1985 pour constater que ppérationnaliser leurs enquétes
certains auteurs ont confondu ces quelques apmaamdes associant sur un méme

continuum, selon le schéma suivant :

v

P
<«

Modele stratégique  Prospecteur Dé&fens
(entrepreneur) (conservateur)

Mission stratégique  Construire Récolter

Position stratégique Différenciation Doation par les codts

Schérapdes Langfield-Smith, 1997

La typologie de Miles et Snow, 1978, décrit unatsigie business en fonction du taux
de changement des produits/marchés réalisé pagahisation. Les défenseurs
présentent une gamme de produits étroite et unefastux de renouvellement. lis
cherchent a améliorer les aspects financiers elugtds. A contrario les prospecteurs
cherchent & développer de nouveaux produits et wentrer leurs efforts sur le
marketing et la recherche et développement. PouteP01986° les stratégies
opposées sont respectivement la domination pacdéss et la différenciation. La
stratégie de domination par les colts est baséengupolitique de prix agressive liée
a une gestion des colts sous forme notamment diédes d'échelle ou de

% Repris chez Langfield-Smith, 1997
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technologie supérieure. La différenciation des pitsdmplique une création de valeur
pour le client sous forme de qualité du produitdes services connexes. Enfin la
typologie de Govindarajan et Gupta, 1985, détaifle mission de récolte, qui vise a
maximiser les résultats et les cash-flows et urssiom de construction, ou I'enjeu est
la croissance des parts de marché. Ces trois fatasisins selon Langfield-Smith

pourraient étre confondues au regard de leur infleesur les systémes de contréle.
Govindarajan et Shank, 1992 considérent qu’il exisie cohérence, un « fit », entre

la mission et la position stratégiques.

Pour Kald et al., 2000 et Sponem, 2004, il resspré seuls les modeéles de
Govindarajan et Gupta et de Porter — c'est-a-d#spectivement la mission et la
position stratégiques — ont une incidence marcgégeles systemes de controle.
Cependant Sponem trouve peu d’influence concoedamtire la mission et la position
stratégiques sur le contréle budgétaire sauf peuqui concerne I'implication de la
direction (Sponem, 2004, p312 et 315). Lambertpein®m, 2009, observent que dans
une logique financiere, il existe deux fonctionsitcole de gestion. Dans un contréle
de type omnipotent, I'implication de la directiost @répondérante et I'organisation se
focalise sur la maitrise des colts. Dans un canfpdrtenaire, le réle des managers
locaux est central dans la mesure ou I'organisatidrit une pression importante sur
les résultats a court terme et sur la gestion déscmais aussi ou elle doit se montrer
audacieuse dans sa stratégie de différenciationcoloapétition sur les produits ou
pression marketing pousse les managers a s’ineérpiss directement au suivi des
opérations. La distinction entre ces deux approdeegestion porte sur I'implication
des acteurs et la position stratégique. Au regasdodnclusions de ces travaux, nous
allons nous intéresser a l'influence des modélaission stratégiques sur les types de
contrble en posant qu’une stratégie de récolte s@pme logique financiere et pousse

a un contréle diagnostique.
H4 : Une stratégie de récolte est corrélée positigat avec un budget diagnostique

Par ailleurs eu égard a notre hypothéselaldiression de l'actionnariat associée a
une pression interne sur les opérations favorise détouplage des pratiques
budgétairesnous allons tester l'influence de la stratégiepdespecteur sur le budget

orienté communication.
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Conclusion

Dans une perspective déterministe, le courant dmdingence définit I'environnement
comme «ne donnée objective qui s'impose a I'organisatb@avec laquelle celle-ci doit
composers au risque sinon d'étre sous performante et #tréene de disparaitre
(Desreumaux, 1998, p121). C’est la notion d’adamiafie «fit ») de I'organisation a son
contexte qui est au cceur de la théorie, I'autrenété fondamental étant la recherche de
performance. « L'objet de la recherche contingestied’identifier le ou les facteurs de
contingence particuliers auxquels chaque aspectticpiier de la structure
organisationnelle doit se conformer » (Donalds®961 p57). En suivant le modéle de
Simons et en l'adaptant & notre étude, nous avimss abordé le mode de gestion du
groupe, l'origine du dirigeant, la structure du italpet la stratégie, comme facteurs
influencant les systemes de gestion dans les éscgiitées soumises a une importante

communication financiéere.

Mais la théorie de la contingence n’explique pastdtalité de notre approche. Les
approches plus sociologiques voient les systemegeaftion non pas comme des
dispositifs passifs congus pour aider les managgns la prise de décision, mais comme
des mécanismes qui conférent aux individus du poywaur atteindre leurs objectifs

personnels. Le style de gestion du groupe, I'oegmmofessionnelle du dirigeant et la
structure du capital trouvent dans la théorie métitutionnelle un cadre explicatif plus

marqué que dans la théorie contingente selon SpoR@@4. Nous nous contentons de
considérer ces facteurs comme peu fréquents dahédee contingente et de ce fait nous

les abordons en marge de ce courant.

1.3.2 Les autres facteurs d’influence :

a. Le style de gestiondu groupe apparait comme un facteur d’influence du budget.
Nous avons vu en chapitre un que Goold et Campb@fiyc, ont décrit un modéle
définissant l'influence du siége sur les unités rap@nnelles et le style de
management que cela induit. Les modes de gestitnsaon les auteurs, homogénes
dans tout le groupe et peuvent prendre la formedeex styles extrémes: la
planification stratégique et le contréle financiesy d’'un mode intermédiaire,
combinaison des deux précédents. Les auteurs gtyskadant 3 ans 16 compagnies

du Royaume Uni, qui couvrent différents secteurpmeuction et de services et qui
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sont choisies pour leurs caractéristiques en tedwudaille, diversité et succés. L'objet
de lI'enquéte est de comprendre comment le centu¢ g@éliorer sa gestion des

filiales. Les questions auxquelles doit répondrecietre sont alors :

- comment gérer la diversité des activités sans enadtr ceuvre une trop grande

complexité organisationnelle ?

- Comment maintenir cette simplicité organisatiomalans rencontrer de problémes

de mauvaise adaptation des styles de management ?

- Jusqu’ou et dans quelles circonstances la diveasifin doit-elle étre recherchée ?
(Goold et Campbell, 1987a)

La diversité de ces grandes entreprises obligedée a adapter ses relations a chaque
filiale ou groupe de filiales. Pour les auteurssdéution se trouve dans la gestion par
le centre de 3 rbéles critiquesla« formulation de la stratégie, I'allocation des
ressources et I'exercice du contrée(Denis, 2005, p.190). Goold et Campbell,

1987abc, dégagent 3 styles de managements prixcipau

- La planification stratégique est marquée par urmée fonplication de la direction
générale dans la formulation des stratégieddsmess unitaméme si celles-ci sont
a l'origine proposées par les managers opératisneeldans la coordination et le
partage des activités. Le management est dirguii§gu’'une part importante des
décisions est centralisée au niveau du siége. &udues responsables de filiales
conservent une part d’autonomie dans la gestionaobtel de leurs activités. De ce
fait le partage de responsabilités s’accompagneedeommunication importante
entre le siége et les filiales. La planificatioragdgique est aussi caractérisée par une
vision a long terme et une allocation des resssuroa le réle du plan va étre

prépondérant.

- A l'opposé, le contréle financier s’appuie sur degivités diversifiees et sur une
organisation décentralisée et impose des standerdserformance financiers aux
business units La responsabilité des stratégies repose sur lesagers
opérationnels plutdét que sur le siége. Le contese réalisé a travers latteinte
d’objectifs financiers a court terme : on parledei management par les chiffres. Le

budget est ici I'outil phare du contrdle.
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- Le contrdle stratégique conjugue le besoin d’ungication dans le suivi de 'activité
avec celui d'une maximisation des profits finangidres stratégies sont élaborées
par les responsables de filiales mais doivent &jtpgouvées par le siege. La revue
des plans doit permettre d’améliorer la penséetégfigue et d’examiner
l'opportunité d’'investir ou de bénéficier d’une fitabilité a court terme. Les
objectifs financiers sont établis dans le cadrebddget. Le plan et le budget

peuvent parfois s’engager dans des directions @@sos

Le style de management du groupe influence I'ingpion de la direction générale
dans les décisions stratégiques, la centralisaléola décision, I'orientation financiére
ou opérationnelle des systéemes de contréle etdamication entre les différents
niveaux hiérarchiques. Berland, 1999b, a étudiélédini le réle du budget selon
chaque catégorie de cette typologie. Les résud@atsoold et Campbell, complétés par
ceux de Berland, 1999b et de Sponem, 2004, nousepient de supposer que les
pratiques budgétaires sont différentes selon lee slg management du groupe et
gu'un « contrdle financier » se rapproche d'un oalet diagnostique dans une

orientation financiere.

H5 : Une gestion du groupe de style contréle finanest corrélé positivement avec un
budget diagnostique

b. L’origine du dirigeant : I'implication des dirigeants est au cceur du nedd Goold
et Campbell, 1987a, suggerent que leurs visiohsuetpersonnalité affectent le style
de management. En utilisant les travaux de FoucZuhen (2002) montre que le
budget est un outil de pouvoir au service de laahdhie car il permet laurveillance
hiérarchique la sanction normalisatriceen fournissant un cadre de référence pour
'évaluation des performances etexamenhautement ritualisé des résultats. Les
dirigeants ont tendance a développer les fonctrmatiques du budget qui collent
exactement a leurs demandes et a leur facon dZtiteen, 2002, et Simons, 1994,
font le méme constat, un changement de directithmeirsur les modes de contrble. De
nouveaux managers apportent avec eux de nouvédiesy et stratégies. Pour Child,
1972, les managers font des choix en fonction des Iperceptions, leurs préférences,

leurs valeurs, la structure du pouvoir et leurérigils propres.
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Mais pour Simons, 1994, I'expérience professiomnalhtérieure agit sur les choix
actuels. Plusieurs études démontrent le role deoklition dominante dans la
configuration de la structure selon Donaldson, 1996rigine professionnelle du
dirigeant influence I'agencement structurel (Flegst 1985). Pour l'auteur, a chaque
période de I'histoire, les personnes en chargeotitr@le sont originaires d’'un type de
métier différent. Au début du XXéme le pouvoir étantre les mains des
entrepreneurs et des producteurs qui ont focaksg httention sur les flux et
agencements de la production et les entrepriseenétaouvent sous forme
d’intégration verticale. Leur ont succédé des daigts venant de la vente ou du
marketing, plus intéressés au développement deshémmde I'entreprise. Puis sont
venus les financiers en recherche de profit etrighbles a la croissance externe. Pour
ces deux dernieres catégories, la structure eitplivisionnelle. Hambrick et Mason,
1984, font ressortir de la littérature une clasatiibn autour des métiers : les fonctions
de mise sur le march du produit (<output functions »qui reprennent le marketing,
les ventes, la production et la R&D qui chercherajdster au mieux produits et
marchés au travers notamment d'une diversificatae produits lies et de
I'innovation; puis les fonctions deansformatioft' (« throughput functions) avec la
production, les processus d’engineering et la cabhilité, centrées sur I'efficience du
processus de transformation, et enfin les fonctp@ngphériques en finance et en droit,
qui favorisent la diversification des activités lat complexité administrative. Ces
diverses orientations des dirigeants vont configuliéféremment les systemes de
gestion. Pour Sponem (2004) les attentes des dirigeinfluencent largement le
dispositif budgétaire. L'auteur a observé une retaentre I'origine professionnelle
des dirigeants et leur vision du processus préwisb Le dirigeant ayant une
orientation financiere va plus facilement relier damande des actionnaires a la
gestion interne de I'organisation. A contrario uniggant qui dirige la société depuis
longtemps et qui développe des relations suiviesc dgs actionnaires sera moins
focalisé sur la logique financiére imposée parnegstisseurs et peut avoir un mode

de management plus stratégique.

0 Traduction prise chez Sponem, 2004, p. 280
“! |bid ci-dessus
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H6a : la présence d'un dirigeant financier estrréée positivement avec un budget
diagnostique

H6b : la présence a long terme au poste de dimgest corrélée négativement avec un

budget diagnostique

c. La structure du capital : notre étude porte sur les sociétés cotées, |darapital est
en partie dilué. Nous nous intéressons cependi@nstaucture de propriété car la part
du capital qui n’est pas sur le marché peut étpomante et peut laisser la place a des

actionnaires puissants et de divers horizons.

Kang et Sorensen, 1999 et Rappaport, 1998, monfiemtles actionnaires peuvent
étre présents dans les instances de directioreetexxieur ascendant de I'intérieur ou
utiliser leur droit de vote et leur influence calige pour faire pression de I'extérieur.
Mais suivant le cas, leur acces a l'informationsh’igas le méme. Or un actionnaire ne
peut pas exercer son role de censeur de la gestion ne lui communique pas
certaines données. Nous l'avons vu au chapitre ,dBuxcommunication externe
comprend une diffusion de données obligatoiressgmiposent a toutes les sociétés
cotées mais aussi une publication volontaire laissda discrétion des dirigeants.
Cette communication volontaire est sollicitte pas Imarchés financiers. Elle
augmente avec la dispersion du capital (Chau ey,G@02, Eng et Mak, 2003,
Labelle et Schatt, 2004) ou avec la présence dstisseurs institutionnels (Healy et
al., 1999, Lakhal, 2004).

La communication volontaire produit I'informatioruigrépond le mieux aux attentes
des investisseurs externes. Elle est ainsi, selmmrtier, 2004, dominée par des
publications de résultats et essentiellement deltedés prévisionnels. Il existe une
relation positive entre la communication volontaie¢ I'utilisation de données

prévisionnelles. Pour l'auteur ces informations vigonent des budgets et des
business plans établis par la firme car elles sooins colteuses. Les facteurs de
contingence de la communication volontaire ontsalore influence sur I'utilisation du

budget. Selon Pourtier 2004, les publications vialives sont influencées notamment
par la cotation sur des places étrangeres etflasdih de I'actionnariat. La cotation en
bourse est source de pression et d’influence sumedes de communication et de
gestion de l'information des organisations. Uneugnteg de la DFCG, réalisée en 2001
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traite de I'information publiée par les société®dhantillon se compose de 44% de
sociétés cotées, de 39% de sociétés ou organisatam cotées et de 17% qui ne se
prononcent pas. Malgré cette importance moyenne siESétés cotées dans
I’échantillon, 80% des répondants considerent queommunication répond d’abord
aux exigences des actionnaires. Dans 75% des cagikté présente ou est en phase
de présenter des informations prévisionnelles amscommunication externe et 31%
des répondants se disent impliqués dans des pliegts la publication d'informations
prévisionnelles. Cette étude, réalisée avant la rais place des IAS/IFRS pour les
sociétés cotées nous montre le poids de I'actiGgnaet lI'importance de la
communication financiere et des informations préwiselles dans cette

communication.

Quand, sous la pression des investisseurs extelmelsesoin de communication
financiére devient plus important, le contréle uegl’étre plus tyrannique, ce qui va
modifier les pratiques internes. L'augmentationndactionnariat externe actif oblige
I'organisation a s’expliquer sur certains de sesixcBtratégiques et a développer pour
cela des nouveaux circuits de données en inteneelation de I'entreprise avec son
actionnariat va structurer I'information produiteles processus de gestion a la base
de cette information. Nous avons vu précédemmeatsglon Simons, 1990, 1995, et
aussi Merchant, 1981 ou Bruns et Waterhouse, 1@7%ode de contrble le plus
frequent dans les grandes organisations prend wmmef administrative ou
diagnostique. Ponssard et Saulpic, 2008, ont appeité idée en remarquant qu’un
budget diagnostique est plus souvent utilisé quandirection cherche avant tout a
répondre aux exigences du marché financier. Aurdegi nos développements
précédents, nous pouvons penser que plus la pmessiamise sur I'importance des

publications financiéres, plus le budget va reuwétie forme diagnostique.
H7 : Un actionnariat dilué est corrélé positivement@uae budget diagnostique.
Conclusion :
La théorie de la contingence est un courant deereble qui a produit une masse

importante de travaux sur les relations entre i@mnement technique et la structure des

organisations et leur performance. Des approchésrnatives, plus sociologiques,
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considerent que les managers, et d’autres acteeusent déterminer les caractéristiques
du dispositif de contrdle pour des raisons polegu

Nous avons simplement posé des hypothéses poer tesluence de certains facteurs

sur les pratiques du budget. Nous analyserons Ipinsles explications possibles.

127



CHAPITRE 4 : IESTHEORIES EXPLICATIVES

CONCLUSION SECTION 1

Plusieurs auteurs constatent que si le controlgedtion et ses outils répondent a des
sollicitations externes, celles-ci peuvent se sitaeplusieurs niveaux et générer des

pressions contradictoires.

Pour Bouquin et Fiol, 2007, p.4, il y aurait ménme ypossible « implosion » du contrdle
de gestion : 4a tendance est déja d’'intégrer le contrdle de pestit « opérationnel »
aux opérations, alors que le controle de gestionrples dirigeants est vu comme un
simple reporting financiep. De plus I'évolution de la Iégislation et notaemhles IFRS
rendent le contrble de gestiordépendant de I'information financiére externe etlae
finance en général et I'éloigne d’autant plus du management interi@si pour la
théorie néo-institutionnelle, le processus budgétae se réduit pas au role formel de
coordination et de contréle que lui attribue laotie contingente. Le budget peut
permettre de se conformer a des normes socialesrdportement jugé acceptable afin
d’obtenir une Iégitimité externe. Le budget sedrgala négocier I'obtention de ressources
(Covaleski et al.,, 2003). La théorie néo-institotielle permet dexpliquer le
comportement des responsables autour du budgetudengcherche de Iégitimité auprés

des marchés financiers.
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SECTION 2 : LA THEORIE NEO -INSTITUTIONNELLE

Le modele utilisé par Simons est né dans une legigmtingente, mais dans les années 90
'auteur change peu a peu de méthodologie et dud®yosture épistémologiqueles
travaux de R.L. Simons (1990) insistent sur lecfaé ce qui s’avére déterminant pour les
systéemes de contrdole demeure la répartition deelinité de I'attention des dirigeants
dans ces systemes bien plus que leur coincidentzeaniincidence de leurs attributs avec
un modele stratégique (Kuszla, 2005, p.222) Ce n’est pas tant la coetieg qui est
étudiée ici mais plutdt 'usage que les dirigedotst des outils de contréle selon leur
perception et leur interprétation des incertitusieatégiques. L'auteur va opter pour une
approche plus interprétative, suivant en cela plusi chercheurs, qui ont rejetés les
hypothéses sur lesquelles repose le courant denfingence fonctionnaliste (Kuszla,
2005, Chenhall, 2003). lls considerent que lesesyes de gestion ne conduisent pas
nécessairement a une amélioration de la performarais qu’ils peuvent étre utilisés a
des fins politiques (Chenhall, 2003).

L'utilisation des systemes de comptabilité et detiga permet aux dirigeants d’exercer
leur influence. Pour Hopwood, 1983, 1987, la corpifité est porteuse de plusieurs
formes de pouvoir, elle discipline les individuie @ermet le contrOle et elle est source
d’'influence. La théorie de la contingence postule ¢g comptabilité et le contrdle de
gestion sont fagonnés par I'environnement, mais ptapwood, ils peuvent en retour
influencer leur contexte. Ainsi la comptabilité devisible, mais surtout elle éclaire plus
particulierement certains aspects du fonctionnendententreprise (Miller et O’Leary,
1987). Elle oriente l'attention sur des élémentscfmues plutbt que de simplement
«rendre compte. Nous pouvons penser que le marché financidr dieéssion sur
'organisation et lui impose des normes de commatiwno, comme la Directive
Transparence ou la comptabilité internationale.sM&n retour, I'organisation influence
son environnement en reprenant ces mémes normeségduauler une information qui lui
donne une image favorable. Labégorre et Boubake®4,2p.56, estiment que les
entreprises peuvent instrumentaliser le mythe dealssparence de I'information.Sous
la banniére de la transparence, la société semhbleéalité en quéte d’adhésion ; elle
cherche a retenir I'attention du public et escompie son effort de transparence rendra

le marché réceptif» Pour les auteurs, la transparence devient uhdmitgestion et de
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pouvoir pour I'organisation, visant plus a sends lintéréts de I'entreprise qu’a limiter
'asymétrie d’information. Pour avoir acces auxsmsgces, pour obtenir une Iégitimité sur

les marchés financiers, les organisations vonttafi une image de société sous contréle.

2.1 Institutions et pouvoir :

La théorie néo-institutionnelle trouve ses fondetmedans I'étude sociologique des
institutions. Pour Scott, 2001, p.49les institutions sont multi-facettes, ce sont des
structures durables, composées déléments symlaegliqd’activités sociales et de
ressources matérielles Elles servent de cadre a l'action organisatidene«les
institutions sont percues comme des ensembles glesr®u comme des systéemes
normatifs, qui comprennent une dimension habilgéagt une dimension contraignante
(Dejean, 2004, p.90). L'approche sociologique veitge-aussi, les institutions comme
s’'imposant aux acteurs ; les individus n'ont pasHeix des normes sociales ou des lois
qui régissent leur comportement. Di Maggio et Powed91l, p.148-150, voient les
institutions comme représentatives desultats collectifs, qui ne correspondent pas a la
somme des intéréts individuelscontrairement a la théorie classique das«institutions

refletent les préférences des individus

L’organisation serait ainsi soumise a deux enviemnents distincts, I'un technique,
caractérisé par les échanges de biens et servieed’'arganisation fournit, et l'autre
institutionnel, composé selon Scott, 1987, dgrmboles, systémes cognitifs et croyances
normatives». Pour survivre I'organisation doit a la fois o@dre aux exigences de son
environnement technique et se conformer aux réglestiques et croyances de son
environnement institutionnel. En plus de [lefficden technique et opérationnelle,
'organisation va chercher a atteindre la Iégitémgiociale (Scott, 1987, Abernethy et
Chua, 1996).

Di Maggio et Powell, 1983, soutiennent que les &ési en quéte de légitimité externe
vont adopter les régles et pratiques qui prévalans leur champ organisationnel. Celui-
ci se définit comme la combinaison d’activités eébrganisations — fournisseurs,
consommateurs et organes de régulation — qui offfes produits et services similaires.
Ce faisant les organisations vont générer un psosesi’homogénéisation qualifié

d’isomorphisme Il y a isomorphisme institutionnel quand les migations sont non
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seulement en concurrence sur les échanges de fraduservices, mais aussi pour le
pouvoir politique et la Iégitimité sociale. Pour Biaggio et Powell, il existe trois formes

d’isomorphisme.

L’isomorphisme coercitif est défini comme résultades pressions exercées sur les
organisations par d’autres organisations dont eggendent ou par les attentes culturelles
de la société. La mise en ceuvre des IFRS, dedatilie transparence ou de la loi sur la
sécurité financiére peut étre considérée commecitiver car imposé par les instances
réglementaires. L'isomorphisme mimétique appanaéngl une entreprise doit faire face a
I'incertitude, une technologie mal comprise, detstambigus... L’organisation peut alors
prendre modéle sur une autre firme, jugée plusopmdnte. Le développement de la
communication volontaire par de grandes sociétéeponse a des pressions du marché
financier peut étre copié par des organisationsisngrandes et moins puissantes. Enfin
lisomorphisme normatif provient de la définitiorsiconditions et méthodes de travail au
sein d'une profession. Cela permet d’établir unsebeognitive et de légitimité de leur
autonomie professionnelle : ainsi d’'une sociét€aatde, les individus d’'une méme

branche peuvent partager des normes de comporteinaes pratiques semblables.

L’organisation est soumise a deux environnemerstindis et tend a adopter des pratiques
qui répondent a chacun. Mais ces deux environnemegeédnerent des demandes
contradictoires vis-a-vis de I'organisation. Ene¢ffadhésion aux regles institutionnelles,
dans une recherche de légitimité, va souvent &deime de la notion d’efficience, basée

sur la coordination et le contrdle des activiteey®r et Rowan, 1977).

Pour ces auteurs, certaines activités seraieritrémissées dans un but cérémoniel, afin de
donner une apparence de comportement rationnaisetde 1égitimer 'organisation. Mais
les exigences de I'environnement institutionnelves étre en conflit avec les demandes
techniques centrées sur la coordination et le otntinterne. Pour résoudre cette
incompatibilité, les organisations vont renoncenaintenir I'alignement entre structures
et activités et vont mettre en ceuvre un phénomeénedécouplage>. Meyer et Rowan,
1977 soutiennent que les structures formelles égpomdent aux mythes institutionnalisés

different de celles centrées sur 'efficience.
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2.2 Théorie néo-institutionnelle et budget :

Le budget a été abordé dans une approche néaiustiielle (covaleski et al., 1986,
Meyer et Rowan, 1977, Sponem, 2004, 2006). La ibéexplique la pérennité du
processus budgétaire par sa capacité a répondes attbntes autres que la recherche
d’efficience. Pour Meyer et Rowan (1977), I'appaende comportement rationnel,
veéhiculé par le budget, permet aux organisatiossufi face a l'incertitude de convaincre
leur environnement institutionnel de leur |égitiéita firme augmente ses ressources et
sa capacité de survie si elle montre gu’elle agit@nformité avec les attentes des parties
prenantes. La comptabilité, comme le dispositif amtréle, n'est pas une simple
technique mais participea<la construction de la réalité sociale et orgarisanelle»*.
L’entreprise cherche a se doter des systemes dedlmui sont fonction de ses choix
stratégiques et des demandes de I'environnemetitutimnel (Abernethy et Chua,
1996).

Plusieurs études de la littérature rendent compteed phénomeéne ; ainsi le processus
budgétaire intervient comme mécanisme d’isomorpispercitif que les gouvernements
exigent, pour légitimer la gestion de I'entité,\are de l'attribution de financement public
(Di Maggio et Powell, 1983); de la méme facon, féisles vont adopter les plans
prévisionnels et les modes de contréle compatibles ceux de la société mere (Di
Maggio et Powell, 1983, Meyer et Rowan, 1977). PGavaleski et Dirsmith, 1986, le
budget ne fait pas que légitimer la gestion detaéé vis-a-vis de partenaires externes, il
permet aussi de représenter les intéréts en jel@ ehaintenir les relations de pouvoir
existantes. Les auteurs, p.195, reprennent untoaitde Pfeffer, selon laquellelatache

du langage politique et de lactivité symbolique de rationaliser et de justifier les
décisions qui résultent principalement des jewpdevoir et d’influence, afin de rendre
ces résultats acceptables et |égitimes dans l'oggion.» Les systemes de controle
fonctionnent comme un langage partagé et accept@nt structurer les relations et donc
solidifier les positions de pouvoir interne tout gaéhiculant une image externe de

rationalité.

“2 Berland, 2005 sur Hopwood, 1983, 1987
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Pour Di Maggio et Powell, 1983, les organisatiomsdent a homogénéiser, ou rendre
isomorphiques, leurs pratiques telles que le budgein qu’elles évoluent dans des
activitées différentes. Elles adoptent des usages cqustituent des discours et des
comportements rationnels vis-a-vis des partenagdgrnes. Ainsi le budget, ou la
comptabilité, est un langage commun et légitimanttgnd a reproduire et renforcer les
attentes sociétales. (Covaleski et Dirsmith, 19&88988b). Mais pour Meyer et Rowan,
1977, pour maintenir cette image externe et cep#ndalivre leurs processus
opérationnels internes, les organisations vont [dgper des pratiques découplées. En
effet, pour Covaleski et al., 2003, les structuetsles routines, comme le budget,
permettent I'établissement de relations de poudairs I'organisation, mais interviennent

de ce fait au coeur de conflits d’'intéréts entrarids/idus.

Dans leur étude sur le fonctionnement et l'utiizatdu budget par une université

américaine, Covaleski et Dirsmith, 1988b, constatpre si les entités opérationnelles
utilisent le budget dans une démarche d’allocatitms ressources, la direction de
l'université, elle, a tendance a se servir de llopbur obtenir des financements. Le

discours budgétaire fait office de manceuvre paidigoour plaider la position de

l'université plutét que pour refléter la réalitéoéomique. De la méme facon Westphal et
Zajac, 2001, constatent gu'il peut y avoir décogelales pratiques quand les acteurs
puissants de I'organisation ont un intérét policuéviter les pressions institutionnelles,
mais aussi quand certains facteurs politiques o&l expérience passee font prendre
conscience aux deécideurs des possibilités qu'dd#redécouplage. Celui-ci permet a

I'organisation d’affirmer que les structures etteyses formels, comme le budget, ont été
adoptés et gu’ils sont conformes a ce qui est comuneé. L'avantage est de cacher ses
structures réelles et de conserver ses marges deeuvae derriere une pratique de
«window dressing, ou «changement de facade(Rodriguez et Craig, 2007, Berland et
al., 2011).

Notre étude se situe dans ce cadre-la. Le budge#t§ee amené a promouvoir I'image
d’'une organisation performante et sous controla dé faciliter 'accés a la ressource
financiére et de diminuer son colt. Mais le budget aussi a suivre I'activité et a motiver
les acteurs sur des objectifs de croissance ourafd. ®Ces deux demandes faites au
budget peuvent étre contradictoires et créer uheat®in de découplage entre une

communication préevisionnelle institutionnelle eeuratique de gestion opérationnelle.
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CONCLUSION SECTION 2

La théorie néo-institutionnelle affirme que les amipations font face a deux
environnements, I'un technique, l'autre institunieh Les pratiques organisationnelles ne
sont pas seulement orientées vers la recherchiiceate mais aussi réalisées dans une
guéte de légitimité (Meyer et Rowan, 1977). PourMaggio et Powell, 1983, cette
demande va générer une homogeénéisation des pmasglo:n un processus qualifié
d'isomorphisme. Les organisations vont adopter pledgiques et des comportements
similaires a ceux d’autres organisations pour géihéer vis-a-vis de leur environnement

institutionnel.

Le dispositif budgétaire peut étre utilisé dansadre. Il va en interne rendre compte de
I'efficience de la structure et des activités eteatterne permettre de Iégitimer l'action
organisationnelle. Dambrin, Lambert et Sponem, 208% étudiant I'influence d'un
changement de I'environnement institutionnel sucdatrole de gestion, se demandent si
'adoption de nouveaux modes de gestion est unigaegérémonielle ou si elle implique
des pratigues nouvelles. Une situation de décoaplpgut se produire quand des
demandes contradictoires apparaissent et qu’éllescsvent dans un jeu politique entre
des acteurs puissants. Pour Rodriguez et Craid,, 20043, «un mythe largement acquis
est qu’une pratique organisationnelle annoncée &llement ne difféere pas de sa
pratique informelle ou réelle. Cet écart entre lausture ou pratique formelle et
informelle est décrite métaphoriquement comme wow#age». La conformité entre
pratiques réelles et formelles reléve du mythe.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 4:

Dans la théorie de la contingence, les disposiiEfgestion ont tendance a se conformer
au contexte dans lequel ils sont utilisés. Chaqgarosation est sujette a des influences
qui peuvent lui étre propres et développe ainsi dedgéles de gestion et de prises de
décision spécifiques. Notre étude vise a décoevriquoi la pression des parties prenantes

peut produire des pratiques particulieres du budget

La théorie de la contingence fonde le plus grandartt de recherche dans I'étude de la
structure des organisations. Bien que critiquéer pwoir produit des études assez
disparates, basées sur l'interaction d’'un nomhop timité de variables, elle représente
néanmoins un paradigme cohérent pour analyserd¢gsigations et leur structure. C’est
la notion d’adaptation (le « fit ») de l'organigatia son contexte qui est au cceur de la
théorie, l'autre élément fondamental étant la rece de performance. L&objet de la
recherche contingente est d’identifier le ou lestdars de contingence particuliers
auxquels chaque aspect particulier de la structomganisationnelle doit se conformer
(Donaldson, 1996, p57). Cette théorie offre unelieafion d’une part a la variété des
systemes de budgétisation observés sur le terrailare part a I'évolution des outils en

phase avec leur environnement.

Cependant certains auteurs considérent que ledsa de 'organisation ne répondent
pas seulement a un environnement technique mass @aus environnement institutionnel

caractérisé par un corpus de normes et de croyabadbéorie néo institutionnelle argue
gue certaines pratiques de contréle peuvent étogsies pour leur conformité a des
valeurs qui fonctionnent comme des mythes et vieniégitimer la société qui les intégre
(Meyer et Rowan, 1977, DiMaggio et Powell, 1991¢slorganisations adoptent des
pratigues et des comportements pour se légitime@awiis de leur environnement. La
conformité aux exigences institutionnelles assanatien social et survie de I'entreprise
(Meyer et Rowan, 1977). Le budget n’est pas unigrémn outil de gestion interne, il

répond a un besoin d'information et de controleifférentes parties prenantes.

Le cadre théorique nous permet de clarifier notrestjon de recherche, a savoir, est-ce
gue le budget soumis a des pressions politiques\etonnementales développe (1) une
pratique nouvelle adaptée a son contexte ou (Poskt-il plusieurs usages, cérémoniel

et réel, a différents niveaux de décisions ?
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Le budget peut, tourné vers la recherche d’effiéeradopter une forme diagnostique en
phase avec son environnement. Mais il peut ausalal@er un rdéle plus politique et

répondre en méme temps a des demandes trop céafragiur permettre une

homogénéité des pratiques internes. |l y a aloceuf@age entre une structure de gestion
focalisée sur le suivi des activités et la rechercle performance et une structure
informelle et symbolique chargée de Iégitimer lamgation vis-a-vis de ses partenaires
externes. Notre enquéte terrain aborde le budgetaers de ses pratiques pour voir si la
logique financiére prédomine et modifie les modélegestion interne ou si le budget est

découplé car il répond a des niveaux de décisidfésehts.
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Chapitre 5 : Le cadre methodologique :

La revue de la littérature nous a montré que leéfeode Simons, détaillant des budgets
diagnostique et interactif, constitue une grilleléeture des pratiques souvent mobilisée
par les chercheurs. Cependant, les études an&siemontrent aussi que ce modéle peut
ne pas totalement répondre aux pratiques obsert&dsiectif de ce chapitre est de

définir les dimensions et les mesures que noussliester a partir du modele de Simons

en analysant les pratiques du budget dans lestép@étées.

SECTION 1 : LA DEMARCHE DE RECHERCHE

L’objectif de cette section est de définir dans|queradigme de recherche nous nous
situons et d’expliquer notre choix de posture aaport a notre étude. En abordant une
réflexion épistémologique, nous voulons clarifies Ipostulats qui sous-tendent notre
démarche de recherche. Le positionnement choisbua pbjet de préciser nos choix
d’investigation et notre définition de la nature ¢tk réalité. Il influe sur notre

méthodologie et sur notre analyse des donnéest dlomc important au début de I'enquéte

terrain de préciser le paradigme dans lequel siinsctre recherche.
1.1Le positionnement :

Ainsi, avant de réaliser son analyse et avant é@ecau terrain, le chercheur situe sa
démarche dans un paradigme particulier. Cette ptiécalui permet de se doter d'une
référence pour comprendre, présenter et expligagedbnnées collectées, mais surtout de

les rendre valides au regard de la science.

L’épistémologie traite de la validité de la consaisce produite. Elle confere a cette
connaissance un caractere cumulable, généralistblenc scientifique (Perret et Séville,
2007). C’est la définition des présupposés de rebleequi situe et permet d’expliquer la
démarche choisie et la production des résultatssdgnces de gestion, ces présupposes
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sont portés par trois paradigmes aux postulatgdist Pour choisir celui qui cadre avec
notre recherche, il convient de répondre aux qoiestsuivantes :

- «quelle est la nature de la connaissance produite ?
- «comment la connaissance est-elle engendree ?

- «quels sont la valeur et le statut de cette conaaiss ?» (Perret et Séville, 2007,
p.14)

Les trois positionnements épistémologiques qui péent de répondre a ces
guestions sont le positivisme, le constructivisrael’mterprétativisme. A chacun de ces
courants est attachée une forme méthodologiqué, respectivement la déduction,
I'induction ou I'abduction. Nous allons aborder ¢ess paradigmes afin d’en dégager les
caractéristiques les plus marquantes et ainsigugalisur quels criteres s’est appuyé notre

choix.

Selon le paradigme positiviste, la connaissancdoestée sur I'observation d’une réalité
extérieure et possédant une existence autonomsi lkimonde renferme des propriétés
gue le chercheur peut observer et mesurer de falgi@ative, c’'est-a-dire sans interférer
avec son objet de recherche. La position posiévisiplique que le chercheur établisse
des hypotheses sur la structure de la réalité rbigusur les lois qui la régissent. La
démarche empirique doit permettre de vérifier ofuted les hypothéses posées. La
méthode est hypothético-déductive. A Il'opposé ddteceapproche, se situe la
phénomeénologie qui considére que le monde et ldééaxtérieure «sont le produit
d’'une construction sociale a laquelle les gensilatient du sens (Usunier et al., 1993,
p.34). Il ne s’agit plus pour le chercheur de canges fréquences d’apparition de
certains faits ou de mesurer les facettes d’'unegnmais plutbét de comprendre les choix
différents que font les individus dans une situatitmnnée. C’est dans cette orientation
philosophigue que l'on retrouve les paradigmes tooBviste et interprétativiste. La
réalité n'est pas objective, elle dépend de I'obmteur, de la facon qu'il a de se la

représenter ou de la construire.

Mais si la théorie situe distinctement ces troigofes d’appréhender le monde, les
démarches de recherche sont cependant moins temcdhiési Charreire et Huault, 2001,
estiment que le constructivisme émerge difficilebdans un monde encore marqué par le

paradigme positiviste. De fait, la littérature ndiag part de <ositivisme aménage
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(Miles et Huberman, 1991) ou decenstructivisme modéne (Charreire et Huault, 2001).
Le positivisme est centré sur la vérification guinsite par I'observation objective des
faits. Mais, méme si selon Durkhéfinles faits sociaux peuvent étre pris comme des
choses, ayant une structure tangible, réelle etrebble, pour Grawitz, 2001, quelques
difficultés demeurent. D’'une part le fait sociall’arigine des pratiques, est spécifique et
historique, il est alors difficile a reproduired@généraliser. D’autre part I'observation des
hommes est faite par des hommes et le caractejecstiprédomine parfois sur I'aspect
positif (Grawitz, 2001). Nobre, 1999, p.157, faithé a cette difficile contrainte
méthodologique. L’auteur étudie I'évolution deshehes en contrble de gestion et
s’inquiéte de constater qu’elles doivent choistrerd’une part, une approche disposant
de criteres de scientificité irréprochables maisyrexlaptée a son sujet de recherche et,
d’autre part, une approche permettant de saisircamplexité de la réalité mais pour

laquelle les critéres de scientificité sont indétarés »

Notre investigation a conduit a nous questionner isotre indépendance et notre

objectivité vis-a-vis du contexte observé. Notrgeblde recherche consiste a décrire les
pratigues du budget telles qu’elles existent dassdntreprises cotées et a utiliser le
modeéle de Simons pour produire nos résultatsatjiisde rendre compte d’une réalité qui
est extérieure et que nous observons au travesegldéterminants. La posture positiviste
semble la mieux adaptée a notre réflexion. Nousnawvainsi emprunté une logique

hypothético-déductive pour réaliser cette enqu&teeffet notre problématique portant sur
la recherche de pratiques nouvelles, il était irtgopdrpour nous de mobiliser un cadre
déja utilisé pour bien faire ressortir une approcBaovée du budget. Pourtant la
confrontation avec le terrain et notre envie denbtemprendre les relations que les
praticiens entretiennent avec le budget ne nousgitznt pas de qualifier notre recherche
de parfaitement objective, le modéle que nous estest en effet influencé par notre

premiére enquéte.

Dans cette premiere phase, nous avons collectdateses a partir d’entretiens en face a
face. La revue de la littérature nous a fourni adre d’analyse théorique, le modele de
Simons, qui présente deux formes de pratiques dtrade et les aborde au travers de

guelques critéres spécifiques. Cette grille d’asmlg servi a fonder nos hypotheses et a

43 Cité par Perret et Séville, 2007, p.17-18
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affiner les dimensions du budget que nous voultester. Notre premiére enquéte est un
moyen de faire ressortir au travers de discourspdatsgues particulieres, indispensables
dans notre étude. A cette premiere étape teintésubjectivité, nous avons ajouté une
deuxieme phase confirmatoire. Cette nouvelle ingasbn a été menée au travers d’'un
guestionnaire. Cela nous permet de limiter I'intéca avec le terrain et de donner un
critere de validité a notre recherche. Selon Petr&éville, 2007, I'approche quantitative
offre généralement une plus grande garantie d'tbjec et positionne assez
naturellement la recherche dans le paradigme piss&ti Nous avons, par ailleurs, suivi
guelques préconisations méthodologiques pour neirgasférer avec notre objet de
recherche, méme si les précautions prises ne gggamnt pas une totale indépendance. Les
guestions sont issues pour la grande majorité tete® de Simons ou de recherches
concurrentes. Quelques interrogations proviennesgiale notre enquéte exploratoire. La

méthodologie de recherche ainsi décrite reste eoberavec la posture choisie.

Nous avons ainsi choisi d’inscrire notre recherdaes un cadre positiviste modéré.

1.2 La préparation de I'enquéte exploratoire :

Pour confronter la vision du budget selon les daxgs de Simons et son utilisation
comme outil de communication financiére, nous avéafisé dix-neuf entretiens avec des
praticiens de la finance et du contrdle de gesti@s personnes interviewées ont été
contactées par mail ou par téléphone. Nous avgisres coordonnées de responsables
financiers ou du contréle de gestion dans le fichientéle d’un fournisseur de logiciels
de gestion. Dix-huit entretiens d’'une durée d'emviune heure et demi chacun ont été
finalement conservés pour notre enquéte. Cetteoapprempirique s’est déroulée de fin
2006 a mi 2007. Les entretiens ont été enregigwés retranscrits intégralement. Nous
avons ensuite procédé a une analyse des discostsvamt les préconisations de Miles et
Huberman, 1994.

Les auteurs suggérent de condenser les donnéekgsdarésenter et d’élaborer des
conclusions. Nous avons réalisé une condensat®al®ées en procédant a I'extraction
et au résumé des segments de discours en phasenesethématiques. Nous avons
regroupé les données en fonction des items de pathe d’analyse et avons catégorisé

les réponses a chaque item pour décrire la vadée pratiques observées. Ces trois
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activités constitutives de l'analyse qualitativet oété opérées au travers d’'une
méthodologie défendue par les auteurs. Miles eteHubn, 1994, constatent que
traditionnellement le chercheur relit ses retrapsions et souligne les unités qui traitent
d'un méme sujet, les catégorise en nommant le themée code auxquels elles se
rapportent. A priori le chercheur doit avoir, adgdable, établi une liste de thémes
découlant du cadre conceptuel ou des questionsdfienche. Mais il se peut aussi faire

eémerger certaines codifications directement dealigse des discours.

Notre recherche emprunte cette méthodologie. Danes premiére phase, nous avons
annoté les textes dans la marge pour renseigndestinemes abordés quand ils étaient
liés a notre problématique. Ces commentaires oioen objet de souligner les segments
de texte qui nous intéressent et de les regroupes gne étiquette. Nous avons ensuite

repris dans un fichier tous lgerbatimsaccolés a un theme.

Dans une deuxieme étape, nous avons classé paratthéen toute cette collecte
d’'informations. Ensuite la confrontation avec nateglre d’analyse a permis de souligner
les nouveaux items. Nous avons ensuite resuméolaseds et n'’avons conservé que les

segments de texte les plus synthétiques et leccphastéristiques des themes retenus.

La troisieme étape a donné lieu a une analyse daw réponses par items et a leur
catégorisation. C’est a partir de cette présemajice nous avons structuré notre synthése

descriptive des résultats au chapitre six de Isethe

Nous avons suivi dans cette enquéte la démarchéted@ar Lazarfeld, 1967, selon
laquelle le chercheur réalise sa démarche empiriqued’abord en s’appuyant sur un
concept issu de la littérature, ou cadre d’analyteen le représentant au travers de
plusieurs dimensions. Celles-ci sont mesuréesgatnisées au moyen d’indicateurs, qui
apparaissent commedes éléments que I'on peut recueillir dans le mospirique et
dont le lien avec le concept est défini en term@rddabilité» (Angot et Milano, 2007,
p.177). Aprés avoir réalisé l'enquéte exploratopeur affiner les dimensions a
appréhender, le questionnaire de recherche a Bgérait en adaptant ou en reprenant des
items en partie déja utilisés par d’autres étudesotamment par celles portant sur le

modele de Simons. Ces items correspondent auxaitedics a mesurer, sachant que

4 Cité par Thiétart, 2007
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chaque mesure d’indicateur a pour objet d’associgme valeur ou un symbole a une

partie du concept et ainsi vise a donner une réalité au concepliétu
1.3 L’enquéte exploratoire : généralités

Notre étude exploratoire s’est traduite par desetirhs aupres de responsables financiers
ou du contrdle de gestion, en 2006 et 2007. Nathamdillon est composé de dix-huit
groupes de sociétés de taille et d'activités triferdntes, cotés ou non cotés. Cette
diversité est adaptée a notre objectif de recheqtherise a faire ressortir une relation
entre des pratiques et des utilisations du budgkbpposé de notre question de recherche
tres précise nous cherchons a explorer un terraiseza étendu. L'objectif est
d’appréhender des pratiques différentes pour awo@ plus grande richesse dans les
réponses et aussi pour éventuellement faire émeegeusages nouveaux et particuliers.
Dans un deuxieme temps, nous avons enrichi notheeade catégorisation des pratiques
avant d’aborder notre enquéte confirmatoire. Legaataristiques des sociétés

interviewées sont données en tableau 5-1.

Notre recherche exploratoire est qualitative cantdrét de cette premiere approche du
terrain est de faire émerger le point de vue désues, «uisque c’est a travers le sens
gu’ils assignent aux objets, aux situations, auxlsyles qui les entourent, que les acteurs
fabriquent leur monde social*® Et selon Wacheux, 1996, p15, la recherche quiaktat
peut se définir comme une attitude explicative du sens par le sendlous cherchons
dans notre étude a donner du sens aux pratiquiesdfjet et & comprendre ainsi pourquoi

il existe plusieurs usages pour une méme fina@mmuniquer a I'actionnaire.

“5 Coulon, 1987, repris chez Baumard et Ibert, 2pQD2
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Code | Secteur d’activité Fonction de la personne | Normes cotation
interviewée comptables | Normes du
entité groupe
Gl Electro ménager Directeur financier groupe  3FR Groupe coté
IFRS
G2 Transport routier Responsable contrdle de| IFRS Groupe coté
gestion filiale IFRS
G3 Automobile Directeur financier groupel  IFRS enrs| Groupe non coté
IFRS en cours
G4 Conglomérat Directeur financier filiale PCG Groupe coté
diversifié US GAAP
G5 Sécurité Directeur financier filiale PCG Grougumé
IFRS
G6 Transport maritime Directeur financier filiale | C8 Groupe coté
IFRS
G7 Matériaux de Directeur financier filiale IFRS Groupe coté
construction IFRS
G8 Maison de champagnBirecteur financier filiale IFRS Groupe coté
IFRS
G9 SSill Directeur financier groupe| IFRS Groupeécot
IFRS
G10 | Bricolage Directeur financier groupg  IFRS Gmupn coté
IFRS
G11 | Secteur de la Directeur financier filiale PCG Groupe coté
pharmacie US GAAP
G12 | Habillement et Directeur financier groupe | IFRS Groupe coté
accessoires IFRS
G13 | Construction centraleBirecteur financier groupe | PCG Groupe non coté
électriques PCG
G14 | Emballage Responsable consolidatiohFRS Groupe coté
groupe IFRS
G15 | Gaz industriel et Directeur financier adjoint | IFRS Groupe coté
médicaux groupe IFRS
G16 | Secteur du jeu Directeur financier groupe  PCG Groupe non coté
PCG
G17 | Transport aérien Direction du contrble de | IFRS Groupe coté
gestion groupe IFRS
G18 | Equipementier Directeur financier groupe | PCG Groupe non cof|
aéronautique PCG

Tableau 5-1 : enquéte exploratoire : sociétés inteleweées

é

Les entretiens ont été réalisés a partir de guestiavertes et semi fermées portant sur les

pratigues budgétaires et leur évolution. Afin denbcerner et traduire la richesse et la

diversité des discours, mais aussi pour limitdridéés de l'interprétation par le chercheur,

nous avons établi une grille directrice a nos dietns, telle qu’elle apparait dans le
tableau 5-2.
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Thémes abordés

Caractéristiques demandées

Forme du control
budgétaire et
documents
produits

p| — quelles sont vos pratigues budgétaires et upiitions récentes ?

Description du processus ?

Lettre de cadrage/ des axes préétablis ?

Etablissement de re-prévisions / révisions en coarsnée ? d’un plan a
moyen terme ?

Adoption des modes de contrdle de la société mére ?

Utilisation/finalitéy
du budget

Il Qu'elles sont les utilisations de votre bud@et

Qu’elles sont les finalités du budget ? du plaryemoterme ?
Quels sont les destinataires des informations gi@vielles?
Destinataires et finalités des re-prévisions ?

Est-ce que les re-prévisions remplacent le budges t& suivi des écarts, dans

les objectifs a atteindre ?
Existe-t-il un suivi des écarts par rapport au latdy au re-prévisé ou ala
période précédente

Contraintes pesa
sur I'information :
Contrainte de
gestion

Contrainte légale

nill Est-ce que I'on ressent une pression sur l&smations budgétaires ?

Objectifs ambitieux ? niveau de performance reguis
Engagement vis-a-vis du budget ?

Transparence de 'information : impact sur les psstis et données
budgétaires ? Demande accrue d’information ? Eguedes nouvelles
réglementations (IFRS, LSF...) ont eu une influenada production des
données budgétaires, leur présentation, leurstésa?

Contrainte

économique :
rassurer le march
financier

IV - Comment se fait la communication aux difféesnparties prenantes ? 3
I'actionnaire ?

€Est-elle centrée sur I'information obligatoire ?ste-t-il une communication
spontanée ? Est-elle liée aux données du budget feeprévisions ?
Information différenciée suivant le destinataireeine/externe ?pression de

A

actionnaires sur les objectifs du budget ?

Tableau 5-2 : en

guéte exploratoire : Themes des eatiens

Cette grille d’entretien nous a permis de constrawtre discours en partant de questions

générales et ouvertes pour faire ressortir lessréleusages du budget et ensuite en

recentrant sur notre objet de recherche. Nous ssivansi une ligne de l'entretien

gualitatif qui peut étre semi-structuré afin quiéagteur s’exprime librement, mais sur des

guestionnements précis, sous le contrdle du charch@Vacheux, 1996, p204).
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1.4 L’enquéte confirmatoire :

L’enquéte confirmatoire est réalisée a partir djuestionnaire que nous détaillons dans la
section suivante de ce chapitre. Pour construirgueestionnaire nous nous sommes
inspirés de questions déja utilisée dans des eétaggmrentées. Par ailleurs les
prescriptions de qualité d’'un questionnaire ont @igbalement suivies : rRe mettre
gu’'une question par question, éviter les négatiatmisir des mots simples, faire des
phrases courtes, éviter de faire faire des cal@aug répondants, aider la mémoire en
proposant des catégories pour les réponses ddfieil(de Singly, 2001). Nous avons

aussi suivi les recommandations suivantes :

- Etablir la confiance en informant, dans le mail envoyé aux intervigwgar quel
moyen nous avons obtenu leur adresse ; en présemitie étude comme inscrite
dans un laboratoire reconnu : le Crfmen expliquant les conditions de I'enquéte, la

durée et la thématique ; en assurant la confid@atia

- Augmenter les rémunérationgn facilitant la réponse au questionnaire :wsufichier
word, avec en général seulement des cases a coshayrganisant le questionnaire
d’une facgon claire avec différentes parties biemtdiées ; en sollicitant des réponses
plus personnelles si nécessaire ; en proposantsgigat renvoyés les résultats de

I'étude ; en remerciant pour la participation atjeéte.

Quatre personnes de l'entreprise ont pré-testéukstgpnnaire. Elles ont ensuite été
contactées pour faire part de leurs remarques.|@ujgestionnaire a été revu et critiqué

par certains collégues professeurs. Quelques quegint ainsi été revues.

Le questionnaire a été administré par mail sauf cjni ont été donnés en direct sous
format papier. Les noms, fonctions et adresses etgegiétés ont été pris dans les
annuaires de trois grandes écoles de commerceafs@sc La cible visée était les groupes
faisant partie du SBF250. Les personnes interrodéeaient étre trois par entreprise : le
directeur financier ou du contréle de gestion douge ou d’'une branche d’activité du

groupe, un contréleur de gestion opérationnel et nmanager opérationnel. Les

guestionnaires ont été envoyés a 650 personne®enmais dont certaines n'avaient pas
le poste attendu et & qui on a demandé de fouadirelsse d’un collégue de la cible. 76

46 Cnam : Conservatoire national des arts et métiers
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groupes n’ont pas été contactés, hors de notre (gbtiété de bourse...) ou sans adresse
connue. Les réponses recues ont été de 56 domnB pas été traitées car incomplétes,
soit un taux de réponse de 8,15%. Les 53 répondaptesentent 40 groupes francais
donc 16% de la cible de départ, et dans 27 casplendant se trouve en poste au niveau
de la société mere. 9 sont des managers opérdsotee 44 autres sont des contrdleurs
ou des financiers. 5 personnes ont refusé de répopdur cause de temps ou de
confidentialité et 8 personnes ont répondu qu’oactipine fonction opérationnelle, elles
ne pouvaient pas répondre a un questionnaire susublget et la communication

financiere trop loin de leurs activités.
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CONCLUSION SECTION 1

Notre recherche s’articule autour d’'une interrayatdes pratiques de gestion. Elle se
traduit par une confrontation avec le terrain daadre théorique préalablement défini.
Nous avons choisi le positivisme modéré comme jposiement épistémologique car |l

traduit bien notre questionnement et notre démamasthodologique.

La confrontation avec le terrain se réalise en demps. Notre enquéte exploratoire basée
sur des interviews de dix-huit personnes a padigdestions ouvertes ou semi-ouvertes
nous a poussé a établir une relation directe, de daface. L'influence sur l'interviewé et

'indépendance du chercheurs ne sont pas totaleavgpis dans cette premiére phase de
'enquéte. Pour autant il ne s’agit que d’'une étdparotre démarche qui s’est construite
autour d’une approche théorique des pratiques hailge et de leurs dimensions les plus
caractéristiques. L'objet de cette premiere enquete simplement de confronter la

littérature avec le terrain et éventuellement deefémerger des pratiques propres du

terrain, puis de revoir les dimensions a mesurer.

Cette premiére enquéte est suivie d'une étude uatwe confirmatoire, afin de
constituer une triangulation, dont I'objet est dett® a I'épreuve notre dispositif de
recherche (Baumard et Ibert, 2007). Cette deuxiappmroche du terrain est réalisée a
partir d’'un questionnaire administré aupres denfomers, de contrdleurs et de managers

opérationnels dans les sociétés du SBF 250.
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SECTION 2 : LA CONSTRUCTION DU QUESTIONNAIRE

2.1 Les rbles des budgets :

Réles des budgets

Selon Gignon, 2000, 2003

Selon Sponem, 2004, 2006

Réles approchés
dans la
littérature

Prévoir les équilibres financiers

Allouer les ressources

Prévoir les besoins financiers
Autoriser les dépenses
Allouer les ressources

Otley, 1977
Samuelson, 1986
Berland, 1999b

Communiquer aux acteurs externes

Communiquer ageackeurs externes

5 Germain, 2005,

(actionnaires, créanciers...) Elkholm &
Wallin, 2000
Décliner la stratégie Déployer la stratégie
Faire émerger la stratégie
Coordonner les activités Coordonner les activités tleyD1977

Samuelson, 1986
Berland, 1999

Communiquer en interne Communiquer entre les différents Otley, 1977
niveaux hiérarchiques Lyne, 1988
Berland, 1999b
Piloter la performance opérationnelle Piloter l#ckntes activités Otley, 1977
Lyne, 1988
Evaluer les individus pour un contrdle des Evaluer la performance des managers Otley, 1977,
responsabilités Définir les responsabilités et Samuelson, 1986,
contractualiser les engagements Lyne 1988,
Berland, 1999b
Motiver les individus Motiver les responsables apiénnels | Otley, 1977
Samuelson, 1986
Lyne, 1988

Berland, 1999b

Donner une référence
Réduire l'incertitude

Gérer les risques

Résoudre les conflits

Conformer a des habitudes, normes, riteg

Réfléchir, prendre du recul sur les plans
d’action

Samuelson, 1986

Tableau 5-3 : approche comparative des principauxales des budgets

La majorité des travaux sur les réles de budget fessortir des fonctions similaires.

Nous avons ainsi choisi de nous appuyer sur letigmesire de Sponem, 2004 car il a été

utilisé sur un plus grand échantillon que celui deses études auxquelles nous faisons

référence. L'item « gérer les risques » a été eéntew il a recu le score le plus faible. Les

deux items sur la communication ont été regroupédac remontée d’information pour
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I'actionnaire interne nous intéresse au méme étreuit les mémes logiques de gestion

gue celle qui est destiné aux partenaires externes.

Q1-Dans votre entreprise, le budget est utilisé&nsee que vous observez, pour : (donner les cinq
réles les plus importants)
indiquez vos chaix

Q1a- Prévoir les équilibres financiers

Q1b-Déployer la stratégie (déclinaison ou émergence

Q1c-Communiquer avec les acteurs externes (acii@sparéanciers...) ou internes

Q1d-Evaluer la performance des managers

Qle- Motiver et responsabiliser les managers opérstls

Q1f-Piloter les différentes activités de I'entreyeri

Q1g-Coordonner les diverses activités

Gignon aborde aussi les roles de pouvoir et déinégfion, qui ressortent de la littérature
(Zrihen, 2002) mais auquel les interviewés ont iggondu. Nous aborderons donc ce role
uniqguement dans les explications des pratiques. bluelget, mobilisé dans la

communication avec des partenaires externes corameadtionnaires, peut étre utilisé
dans un réle politique. L'outil budgétaire permetrhaintien des relations de pouvoir

existantes. (Hayes 83, Hopwood 83).

Le déploiement de la stratégie est ici repris auers du budget, mais c’est une guestion
qui reste ambigiie pour beaucoup d’auteurs : MimtgE994 voit dans les budgets et les
objectifs, un mode de contrdle de la performanc#aet la planification, un cadrage des
actions envisagées dans le cadre de la stratégig. Famuelson, 1986, I'outil peut
remplir ces deux réles mais ceux-ci sont oppodésoudget va servir a planifier ou, a
'opposé, a contréler les responsabilités. Poueaetison nous questionnons sur ces deux

réles possibles.

2.2 L’implication des managers :
L'implication de la direction et des différents nagers dans le processus de budgétisation
est au cceur du modeéle de Simons et donc de najuegn Dans ses travaux de 1987,

'auteur pose les affirmations suivantes pour caiégr le budget comme étant interactif

ou diagnostique.
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Q3-Comment est utilisé le budget dans votre ergepr

pas d’'accord d'accor
1€ 25

Q3a-Les managers opérationnels a tous les niveankimpliqués dans le
processus budgétaire (dans I'élaboration du buslgsin suivi)

Q3b-La direction générale est impliquée dans legssus budgétaire (dans
I'élaboration du budget et son suivi)

4%

Q3c-La direction générale utilise I'information lyédaire comme un moyen d
guestionner et de débattre des décisions et aa@ssesponsables des entité

[72)

Q3d-Le processus budgétaire fait I'objet de nombeslinteractions entre la
direction générale et les responsables opératisnnel

Q3e-Les spécialistes fonctionnels (contréleursrfaiers...) ont un role limité
dans la préparation et I'interprétation des infdiores

Dans une approche interactive :

« Les spécialistes fonctionnels (contrdleurs, fawrs...) ont un rdle limité dans la
préparation et I'interprétation des informations.

Le processus [budgétaire] nécessite/requiert utentain fréquente et réguliere des
managers opérationnels a tous les niveaux hiérprehi

Les données [budgétaires] sont interprétées etitedss dans des réunions rassemblant les
supérieurs, les subordonnés et les pairs.

L’information générée par le processus représenterdre du jour important a adresser
aux plus hauts niveaux du management.

Le processus repose sur un challenge et un débahwel sur les données sous-jacentes,
les hypothéses et les plans d'actioH. »

Abernethy et Brownell, 1999, adaptent ce questimana une enquéte réalisée sur la
démarche prévisionnelle d’'une clinique et Spone@f)42reprend ces éléments sous la
forme suivante, toujours en partant d’'un contmdteractif :

« La hiérarchie utilise lI'information budgétairename un moyen de questionner et de
débattre les décisions et actions des responsaéeationnels.

Le processus budgétaire fait I'objet d’une attemfiéquente des managers opérationnels
a tous les niveaux.

La direction générale utilise le processus budggfadur discuter avec ses subordonnés
des changements qui se déroulent dans I'entreprise.

Le processus budgétaire fait I'objet de nombreusisactions entre le top management
et les responsables opérationnels. »

" Traduit par nous
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Ces différentes questions correspondent a cellesngus avons reprises. Par ailleurs,
pour Ponssard et Saulpic, 2008, I'exploitation 'detil dans une approche diagnostique

est déléguée aux contrbleurs de gestion, d’oydetrde I'affirmation suivante :

Les spécialistes fonctionnels (contréleurs de gesfinanciers) sont peu impliqués dans

I'exploitation de 'outil budgétaire.

2.3 Le lien avec les IFRS :

Q4- Quelles pratiques liées aux IFRS sont utiliske®s votre entreprise parmi les suivantes :

pas d’'accord d'accor
1€ 25

Q4a-L’élaboration de la comptabilité de gestiom@amment du budget) de
mon entité n’est pas influencée par des criteéssdux normes IFRS

Q4b-Les normes IFRS sont uniqguement utiliséesaanide la comptabilité de
gestion de la direction du groupe (par oppositienudilisées aussi dans les
filiales du groupe »)

Q4c- Le passage aux IFRS apparait comme une opgértie renouvellement
des outils et des pratiques de gestion

Les normes IFRS semblent avoir été introduites senlement dans la comptabilité

financiére mais aussi dans celle de gestion.

« il y a I'obligation d’étre plus transparent, dakre plus de choses, de définir justement
un peu plus sa stratégie, d’expliquer ou on vaoehime en plus les normes comptables se
sont plutét adaptées a ce genre d’environnemensgpe les normes IAS/IFRS qui sont
arrivées ont une vision beaucoup plus économiqaedeses G8)

« L'IFRS est un référentiel dont on se sert parp@gp a I'externe, par rapport a nos
banques, par rapport a nos actionnaires, mais oa pas du tout changé notre mode
d’animation économique en interne [...] Pour lestcOleurs de gestion en magasins les
IFRS n’ont rien changé ; ¢a change au niveau destroteurs de gestion du Total
business units qui doivent produire un reportingllole norme %G10)

« Les normes IAS/IFRS ont complexifié parfois dgprochements entre la comptabilité
et la gestion et en particulier I'adaptation destitsu pour rapidement re-tout-faire
converger, mais je ne suis pas slr que ¢a ait chdogdamentalement nos prévisions »
(G1)

« Les IFRS ne sont que des problématiques de ¢datoh et non pas au niveau des
opérations, alors ¢a peut avoir des conséquences imdirectes » (G9)

Dans le cadre de notre enquéte exploratoire il rapipque les normes internationales sont
utilisées soit au niveau du siege seulement sais daut le groupe et notamment pour
'information de gestion des entités opérationrsellEort, 2007, observe que la majorité
des sociétés de son échantillon ont adopté unesfiewolitique comptable suite a la mise

en ceuvre des IFRS pour envoyer un signal positilmanché. Nous pensons qu’une
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démarche volontariste peut venir modifier plus eafgndeur les pratiques, méme de

gestion, et ainsi étre plus au coeur de notre rebber

2.4 Le découpage en centres de responsabilité :

Q5- La norme IFRS 8 oblige a publier une informatsegmentée en « secteurs opérationnels » défamised
le « reporting interne ». Suite a la mise en cedera norme, dans votre entreprise, vous diriez que

pas d’'accord
1€

d’'accor
=5

Q5a-I'information sectorielle prévisionnelle estetditement alignée sur le
découpage de gestion qui sert a I'établissemebtudget

Q5b-vous étes amenés a faire des réconciliatians ks informations
diffusées selon la norme IFRS et les informatiamdgetaires des entités
opérationnelles

Q5c- I'information sectorielle donne lieu en interd un suivi budgétaire — ou
suivi des écarts — spécifique, en complément dui budgétaire des entités

Q5d-les managers opérationnels utilisent I'infoliorasectorielle comme base
d’'information pour leurs décisions

Notre questionnaire s’appuie sur les travaux de¢ 2007 et de Beau et Pigé 2007, qui se

sont intéressés au passage aux IFRS et notammenbesoins de découpage de

l'information pour renseigner I'lAS14. Tort s'im@ge sur le découpage des UGT, pour

savoir s’il reproduit la structure de I'organisatiou de l'information c’est-a-dire s’il est

compatible avec les secteurs d’activité ou lestéanjuridiques qui composent le groupe.

Beau et Pigé, 2007, dans leur questionnaire pdsgiuestions suivantes :

« Pour les informations transmises aux adminigsiraieavez-vous adopté la méme
structure par métier et par zone géographique, paer les IFRS (information

sectorielle)?

La communication financiére a destination des aatiires est-elle similaire a celle que

vous fournissez a votre conseil d’administration ?

Le passage aux IFRS n’a-t-il concerné que la doeatomptable et le comité de direction

ou a-t-il impliqué les directions opérationnelles ?

Par ailleurs dans une des sociétés de I'enquéteratgre, il apparait qu'une usine, qui

correspond a une entité budgétaire, est cependdétoupée pour étre reprise dans deux

secteurs d’activité pour I'information externe. Cha des secteurs ainsi constitués donne

lieu dans le cadre du contréle budgétaire a dessstiécarts.

2.5 Le plan a moyen terme :

Dans le modele de Simons, le plan a moyen termelwsaussi, utilisé de maniere

diagnostique ou interactive.
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Oui Non
Q6-Dans votre entreprise existe-t-il un plan moygme ? >
Si oui, diriez-vous que : diquez vos choix!
pas d’accord d’accor
1€ 25
Q6a- le plan répond a la fois a des orientatiorséggiques/opérationnelles et g
des orientations financiéres
Q6b- la relation entre les aspects financiersea$pects stratégiques ou
opérationnels des plans est parfois assez faible
Q6c- le plan au niveau de la direction généraleastré sur le calcul des cash-
flows futurs et des équilibres financiers a moyeme
Q6d-les plans moyen terme sont formulés par lesanix hiérarchiques les plus

faibles

Q6e-Le plan moyen terme est d’abord le reflet tiegégyies marketing

Dans son article, Simons, 1987b, décrit les plaamssdun contréle interactif comme

définis par les niveaux les plus faibles de I'oiigation et centrés principalement sur les
stratégies marketing. Lambert, 2005, p.271, coasiae la différence entre deux modes
de contrble dans une logique financiére provientidgortance du client et derriére lui
de la fonction marketing. Ces différents élémemiséasé traduits dans nos deux dernieres
guestions. Par ailleurs, il ressort de notre eregagploratoire que le budget, mais aussi le
plan, peut prendre deux formes différentes, I'unarfciere et I'autre plus opérationnelle
et que ces deux formes ne sont pas forcément elinectt reliées.

«il y a deux niveaux de plan moyen terme, il y glam qui est un peu business, c'est-a-
dire qui porte sur la définition des stratégiedlat a un autre plan qui est plus financier,
qui a la limite n’est pas directement corrélé, ¢*‘asdire ce n’est pas un cumul des plans
des filiales, c’est plus une vision qui est faitenaveau du groupe ; et encore une fois sans
corrélation directe au niveau des chiffres entre deux natures de plangd@15)

« On a un budget qui s’inscrit dans un cycle a mome, on se projette a trois ans

avec des hypothéses macro-économiques et on faitanrtechnique, un plan industriel,
sur trois ans. Alors on a des objectifs technigetedes objectifs de résultat(&7)

2.6 La nature et la difficulté des objectifs :

Bien que le budget soit souvent défini comme lat®se monétaire du plan d’action pour
le futur proche, plusieurs auteurs lui reconnaisgdutot un réle financier (Samuelson,
1986, Berland, 1999b, Gignon, 2003, Sponem, 2004).
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Q7-Dans votre entreprise de maniere générale,

pas d’accord d’accor
1€ 25
Q7a-la consolidation des budgets au niveau deadatibn générale est plutbt
orientée vers les aspects financiers quand lesasidgs divisions sont plutét
centrés sur le suivi des activités
Q7b-diriez-vous que plus le niveau hiérarchiquesksté plus le budget est
centré sur I'atteinte des objectifs financiers {@ue sur les plans d’actions)
Q8- Dans votre entreprise, quel est le niveau flieulié des objectifs :
pas d’'accord d'accor
1€ 25
Q8a-Les objectifs alloués aux entités fonctionsetle opérationnelles sont
plus anbitieux que ceux négociés avec la direction géaéra
jamais trés souven
1€ =25

Q8b-Les objectifs budgétaires sont atteints

Si vous communiquez sur des tendances ou sur ymexamation/une fourchette de résultat, diriez vqus :

pas d’'accord d'accor
1€ 25
Q8b-Les engagements ainsi communiqués au mardiécfer sont plus stricts
(ou plus fermes) que ceux pris en interne
Q8c-Les objectifs négociés avec la direction gda&ant plus ambitieux que
les tendances communiquées en externe
jamais trés souven
1€ 25
Q8e-Les approximations de résultats futurs annanaéenarché sont atteintgs | | \ |
Q9- dans votre entreprise, est-ce que :
pas d’accord d’accor

1€

25

les objectifs du budget sont fixés en référencesastindards externes

(consensus du marché, IFRS...)

Dans notre enquéte exploratoire, sur 18 groupessitlént l'actionnaire comme un

destinataire primordial de

'information financiéret 8 groupes parlent méme

d’'information au marché a partir des données pigvieelles. La logique financiére du

budget est donc particulierement présente quandal communication externe. Ainsi

Sponem, 2004, pose les questions suivantes, rel@es notre questionnaire :

« Quelle est 'importance des éléments suivants tEnbudgets :
- les objectifs financiers a atteindre
- les plans d’action a réaliser.
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La somme des objectifs alloués aux entités fonogtas ou opérationnelles correspond
aux objectifs négociés avec le groupe ou I'actimena

Par ailleurs Ponssard et Saulpic, 2008, consitiagaa les données de gestion sont
alignées avec les objectifs externes affichés’patité. Dans le cas d’'une communication
a l'actionnaire la demande externe doit étre diaufaus suivie : dans notre enquéte
exploratoire les interviewées font part de I'engagetnqu’ils prennent vis-a-vis de la

communauté financiére (9 entreprises sur les HJigwées).

« Au moment ou on définit le budget c’est un eng@ge vis-a-vis de I'actionnaire et on

doit s’y tenir colte que colte, donc ¢a donne umportance trés forte au budget a la
construction du budget (%52)

« Comme on est une entreprise cotée en bourse, etedenmarché financier ce sont des
gens extrémement sensibles a la capacité de lméee a prévoir ses résultats et a
délivrer des résultats en fonction de ce qui ac@démuniqué, donc, bien entendu, faire
un forecast mensuel c’est fondamental a ce titre-([&17)

Pour les entreprises a contrdle financier, seloterdainologie de Goold et Campbell, le
budget constitue un véritable engagement, sousefadiun contrat de performance.
(Berland, 1999b).

D’ou nos items :
Les objectifs sont fixés en référence a des stasdatternes.
Les engagements communiqués au marché financierpaas stricts (plus fermes) que

ceux pris en interne.

Diriez-vous que plus le niveau hiérarchique esté&fgdus I'importance du budget est basé
sur I'atteinte des objectifs financiers plutot que les plans d’action.

L’objectif de performance annoncé au marché firemou au conseil d’administration est
un engagement ferme. Pour éviter gesfit warning les dirigeants préferent publier les
estimations basses de leurs résultats méme sitemeén ils motivent les responsables
autour d’objectifs plus ambitieux. Beau et Pigd)2(osent une question qui traduit cette
prudence des dirigeants dans leur communicaticermext

« La communication financiere a destination deganaires est-elle similaire a celle que
vous fournissez a votre conseil d’administration ?

Barett et Fraser, 1977, p.114, ont déja souligre ddamandes contradictoires faites au
budget. Selon eux, les rbles de planification etivaton ne se traduisent pas par les
mémes estimations :un budget opérationnel fondé sur ce qui est le phadable court

le risque de fixer des objectifs si bas que la waditbn en sera affectée Selon notre
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enquéte exploratoire le conseil d’administratioengiage vis-a-vis de I'extérieur sur des
résultats futurs ou, au minimum, sur des tendamssez claires et les objectifs ainsi

communiqués sont moins ambitieux que ceux atteddsisnanagers opérationnels.

Il peut « y avoir aussi ici ce qu’on appelle une boitejd&ement. Il peut y avoir voila,
des boites d’ajustement a différents niveaux... dniris attention et dans le passé il y
avait une déconnexion plus grande entre le budgstsites et le budget que I'on appelle
analytique mais j'essaie de faire en sorte quditymoins [d’écarts]. {G2)

« Ce budget on l'appelle en réalité objectif, st’€objectif que chaque direction doit
atteindre. On fait un véritable budget, entre tmiets, qui est 'engagement que prend la
société vis-a-vis de ses actionnaires c’est-a-djue c’est un peu particulier, on a un
actionnaire de référence qui est B., qui détieritee0 et 45% du groupe et qui est dans
toutes les instances dirigeantes, s’entend : comgeisurveillance et directoire et a qui
donc on va reporter le budget, mais ce budget qlioneporte a lui c’est un budget qui
est plus bas que les objectifs que I'on aura assignx opérations de maniére a se
réserver bien évidemment une marge de manceuvrenange de sécurité[...] ca c’est ce
gu’'on appelle le budget qui est remonté vers l@uiaire et qui est celui .. alors je ne
dirai pas celui qui est communiqué au marché caqgjia présent on communique trés
peu...Maintenant, on commence a étre un peu plus prigsjernieres communications
gu’on avait faite c’était les résultats du premsgmestre et on a dit que pour 'année on
visait une marge opérationnelle entre 4,6 et 4,8§%89)

Le budget« sert a synthétiser et a donner au managemegtraiupe les informations les

plus fiables, les plus économiques et a transa@® informations pour le marché. Sur les
ventes on donne une fourchette de croissance a deuxhange constant et sur la
rentabilité on donne soit un pourcentage, soit uakeur absolue. [...]Mais les analystes
financiers font des extrapolations dangereusesfgimon doit étre précis pour maitriser

le consensus financier autour de nos objecti{&12)

D’ou notre question :

Diriez-vous que les objectifs négociés avec laative générale sont plus ambitieux que
ceux communiqués en externe ?

2.7 L'influence des acteurs sur la définition deshgectifs :

Q10- Dans votre entreprise les objectifs budgé&taiomt décidés de maniere
indiquez votieotx 1

Q10a- top-down (les objectifs budgétaires sont% 80 plus décidés par la direction générale)

Q10b- plutét top-down (les objectifs budgétairestsi®cidés entre 60% et 80% par la direction
générale)

Q10c- partagée (les objectifs budgétaires sontldéale maniere équilibrée entre la direction
générale et les responsables opérationnels)

Q10d- plutét bottom-up (les objectifs budgétairestsiécidés entre 60% et 80% par les
responsables opérationnels

Q10e- bottom-up (les objectifs budgétaires sori% 8u plus décidés par les responsables
opérationnels)
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Pour Simons, 1990, 1995, c’est lI'implication dedleection dans les choix de décisions
des centres opérationnels qui délimite une approdiagnostique d’'une approche
interactive. Et Lambert, 2005, constate que l'iogtion des opérationnels va modifier le
mode de contrble et les demandes faites aux centlde gestion de la division. Il est
donc important pour nous de mesurer I'implicatiariaeparticipation de chaque acteur
dans le processus budgétaire. Milani, 1975 mesupaiticipation des opérationnels dans
le processus de prévisions en s’intéressant notamend’influence qu’ils ont sur le
budget, a leur contribution et a la frequence dssudsions qu’ils ont avec leur hiérarchie
autour du budget. Simons, 1987, mesure I'implicaties opérationnels a la préparation
du budget en se demandant si ce sont les opératioqgui prennent les décisions, ou s'ils
décident apres discussions avec d’autres, ou enfilest le management qui décide, mais
apres discussion. Sponem, 2004, mesure la pattaipavec plusieurs questions dont une
qui tourne autour de qui, des opérationnels ou aelitection, décide des objectifs
budgétaires.

Q11- Dans votre entreprise, diriez-vous que :

pas d’accord d’accor
1€ 25

Q11a-la performance d’un responsable d’entitéuggtg en priorité sur sa
capacité a atteindre les objectifs budgétaires

Q11b-les primes des responsables d’entité sorttdirent liées a I'atteinte
des objectifs budgétaires

Q11c-la promotion d’un responsable d’entité dédenment de sa capacité a
atteindre ses objectifs budgétaires

Q12- Quel pourcentage de la prime 0a20% | 20% a 40%| 40% a 60%| 60% a 80%| >80%
accordée aux responsables d’entité

lié aux objectifs budgétaires >

Dans le modele de Simons, 1987a, et dans un centi@gnostique il apparait que les
acteurs sont incités a atteindre les objectifs aayem d’'une rétribution. Dans une
approche interactive, les acteurs sont incités dirpd’éléments plus subjectifs et

interpersonnels.

2.8 L'utilisation de 'information :

Les normes comptables IFRS génerent de nouvelleamdes, notamment en termes de
découpage de l'information interne et d’évaluatim certains actifs ou passifs. Ainsi
Beau et Pigé, 2007, s’interrogent sur la mise enreedes IFRS et I'impact sur les
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systemes de communication internes. lls constajast le reporting a destination du
conseil d'administration a peu changé mais a évealuéregard de certains éléments
techniques (ratios, indicateurs) et que le voluriefatmation a augmenté. Selon leur
enquéte il apparait aussi la nécessité d’'un caleskcash-flowsfuturs mais que celui-ci

reste « arbitraire » et doit étre controlé.

Q13- Dans votre entreprise, a quoi est utiliséddiimation du budget :

pas d’accord d’accor
1€ 25

Q13a-Au niveau des entités, certaines informati@nsont produites que pour
la direction générale

Q13b-La comptabilité financiére est largement afithe et valorisée par les
informations issues du budget

Q14- Quel pourcentage de 0a20% | 20% a 40%| 40% a 60%| 60% a 80%, >80%
l'information budgétaire produite est

utilisée pour le pilotage de I'entité>

Dans notre enquéte exploratoire, les informaticammantées a la direction générale ne
sont pas forcément des éléments utiles a la gedéerentités et ne sont donc produites
gue pour répondre a une demande de la hiérarcbau Bt Pigé se sont posés la méme
guestion : les systémes d’information destinésndofmation financiére et ceux orientés

vers la prise de décision stratégique sont-ilstidaas ?

2.9 La nature des indicateurs :

Q15- Les indicateurs renseignés dans le budgetiie entité

pas d’'accord d’accor
1€ 25

Q15a-sont essentiellement des données comptabteplé&tées de quelques
informations simples (volume, effectif...)

Q15b-sont principalement des facteurs de performapécifiques a I'entité

Q15c-regroupent de maniere assez équilibrée lesrigures d’information
(données comptables et facteurs de performancédigpés)

En analysant la nature des données dans un modenttéle diagnostique, centré sur la
création de valeur, il apparait que les donnée$ poncipalement issues des données
comptables, €hoisis a partir d'une vision plutdt standard dexviers de création de
valeur» et audités (Ponssard et Saulpic, 2007). Une @esopnes que nous avons
interviewée s’est posée la question de la limiteeeles données comptables, sujettes a

audit, et les données de gestion, sur lesquebesniteprises ont peu de contrdle externe.
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«Jusgu’'a présent tout ce qu'on a communiqué on nevgb pas appeler ca des

prévisions ¢a n'a été que des objectifs et sansedon va étre amené a devoir faire des
prévisions enfin des chiffres un peu plus préciaisMa difficulté c’est que quand tu ne
donnes que des obijectifs, bon tu les donnes OHKljstaque la prévision ¢ca donne des
choses suffisamment précises pour étre qualifi@eprévisions et il faut que ¢a puisse
étre audité. C’est auditable, donc ¢a veut dire ommgénéralement c’est basé sur la
comptabilité analytique, toute la comptabilité aytajue doit étre auditée donc c’est
extrémement loutds (G9)

Les normes imposent un contrdle des informatioiliségs dans le calcul des évaluations
d’actif : I'|AS 36 oblige les entreprises a docurterie rattachement des goodwills et de
certaines immobilisations incorporelles a des gngénératrices de trésorerie. Ainsi les
informations sur les estimations et hypothesesvi{gignnelles) a la base de la valeur

recouvrable des UGT sont a renseigner dans I'aneesent ainsi sujettes a audit.

2.10 Les utilisateurs de l'information :

Q16- Diriez-vous que les chiffres budgétés reprantes priorités

pas d’'accord d'accor
1€ 25

Q16a- des opérationnels

Q16b- des actionnaires et de la communauté finencie

Q16c¢- des fonctionnels (contrdleurs de gestiomrfiiers...)

Pour Simons, la distinction entre les 2 modes diaqye — diagnostique et interactif — se
réalise d’aprés l'orientation stratégique et l'iloption de la direction générale. Mais
Ponssard et Saulpic, 2008, vont relever d’autrésues impliqués dans chaque forme de
budget : les contrdleurs de gestion dans une legidiagnostique et les managers
opérationnels pour une approche interactive. Etherin 2005, détaille deux modes de
contrdle de gestion, qui répondent tous deux a logejue financiére, mais ou le

contrbleur de gestion opérationnel se voit attnibwreréle différent. L'interaction plus ou

moins forte de certains acteurs avec le processdgsmpnnel est ainsi un élément du
modeéle budgétaire déployé dans I'organisation. Des,pSimons, 1987, Milani, 1975,

Sponem, 2004 et Lambert, 2005, se demandent ceallénfluence des opérationnels en

opposition avec celle que peut avoir la direction.

2.11 Les re-prévisions :

Les pratiques des ré-estimations de résultat enscdiannée sont trés présentes dans

toutes les entreprises que nous avons interviewées.
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Cependant, des différences dans l'utilisation desstimations existent.

Q17- Diriez-vous que, dans votre entité

pas d’accord d’accord
1€ 25

Q17a-les objectifs budgétaires ne sont jamais ri&sdén cours d’année

Q17b-les budgets font I'objet de re-prévisions emrs d’année pour informer
les actionnaires de I'évolution des résultats

Q17c-les budgets font I'objet de re-prévisions euars d’année pour tenir
compte de I'évolution de I'environnement

Q17d- L'analyse des écarts se réalise essentiallgpae rapport au budget
d’origine

Q18-Ces ré-prévisions ont lieu : 1 fois/an 2 fois/an 3 fois/an ou +
9

A linstar de Gignon, 2000, 2003, et de Sponem,4208o0us constatons qu'’il existe des
re-prévisions des résultats qui ne modifient paslgectifs budgétaires, des révisions qui
viennent remplacer le budget pré existant et dedgdis glissants. Enfin dans notre
enquéte exploratoire il apparait qu'une re-prévisipeut étre utilisée pour redéfinir le

plan d’action pour atteindre I'objectif de dépatrtagnsi conforter la prévision donnée au
marché tout en accompagnant la gestion interne 'algahisation. Nos questions

découlent des enquétes précédentes mais ajustaesepo compte de notre approche

exploratoire.

2.12 Les alertes au résultat :

Q19- Une baisse de la performance

Oui non

Q19a -entraine systématiquement la communication pifofit warning

Q19b -ne déclenche la communication d’un profitvirag que lorsque les marges de
manceuvre internes (matelas ou slack budgétaire)ffisent plus a absorber I'écart de
performance

Commentez :

Les sociétés interviewées nous font part d'un dietnre legrofit warning— ou publication
volontaire — et la fagcon dont elles communiquent Ies données preévisionnelles : les
objectifs publiés sont généralement prudents ett@asurs précis — donnés sous forme
d’'une fourchette ou sur un pourcentage d’évolutiemt les prévisions du résultat a fin
d’année sont trimestrielles pour annoncer au @usine éventuelle contre-performance.
Les profit warning sont recommandées par la COB (Commission de Opésatie

Bourse) et I'lASB (International Accounting StandaBoard) mais ne sont pas
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obligatoires (Martinez et Saboly, 2003). Cependinpublication volontaire peut étre

une manceuvre politique (Labégorre et Boubaker, 20@h communiquant un écart

« faible » par rapport a la prévision antérieure et enrmémt au plus tot, I'entreprise peut

plus facilement garder la confiance du marché omduns la restaurer plus rapidement.

2.13 Le style de gestion du groupe :

Q20-Comment définissez-vous le style de gestiovotie entreprise

pas d’'accord
1€

d’'accor
=5

Q20a-Le siége encourage fortement la coopératitanaetordination entre les
divisions

Q20b-Les décisions les plus importantes requiaremmonsensus entre la
division et la direction générale sur des critéstestégiques

Q20c-Les décisions les plus importantes sont pégmopar la division et
acceptées ou non en fonction de critéres exclugiefimanciers

Q20d- La direction exerce peu d'influence danfanllation des stratégies
des divisions

Le style de gestion du groupe, tel que observéGmald et Campbell, 1987c, puis ré

utilisé par plusieurs auteurs, Berland, 1999, Nitss2000, fait partie des facteurs qui

influencent les utilisations des outils de contrélenotamment le budget. Nilsson, 2000,

se pose notamment la question de la possible @iféér entre une utilisation du systéeme

de contrdle de gestion au niveau du siege et aeanid’'une entité opérationnelle. Ses

guestions sont les suivantes :

« Sous quelles conditions, les exigences de desigutdisation du systéme de contréle

de gestion de I'ensemble de la société, sont-adlesphase avec les exigences des

managers et des employés de business units pajui @®ncerne leur propre systeme de

contrble de gestion? Comment les organisationsergeelles les difficultés de

coordination des systemes de gestion entre le sigkes divisions ? Comment les

possibilités de création de valeur sont-elles intpas par le design et l'utilisation des

systémes de contrdle au niveau du siége et desatisj respectivements?

Nilsson, 2000, propose un questionnaire qui a &és et aménagé par Sponem 2004.

Selon I'enquéte menée par Sponem, les trois stidegestion de Goold et Campbell se

situent sur un continuum et peuvent étre apprétseadsartir des relations que le groupe

entretient avec ses filiales (Sponem, 2004, p28%uteur constate que l'item Lkes

“8 Traduit par nous
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décisions les plus importantes sont proposées @adivision et acceptées ou non en
fonction de criteres exclusivement financiersorrespond au niveau d’influence par le
contrble et qu’il est faiblement corrélé aux traigres qui correspondent plutét au style de

contrble par le plan. (Sponem, 2004, p309).

2.14 La stratégie :

Q21-Ci-dessous sont proposées trois stratégiesn &&tontexte chacune de ces stratégies peut
représenter la stratégie pour la totalité des ptedie I‘entité que vous gérez ou seulement poar ur]
fraction. Merci d'indiquer quel pourcentage (a 1pfés) des ventes totales de votre entité est
représenté par chacune de ces stratégies

indiquez votre Y%

Q21a-Augmenter les ventes et les parts de maroheggaeptant un faible retour sur
investissement a court ou moyen terme, si nécessair

Q21b-Maintenir les parts de marché et obtenir twuresur investissement
raisonnable

Q21c-Maximiser la profitabilité et les cash-flows@urt ou moyen terme, en
sacrifiant des parts de marché si nécessaire

Q21d-Autres,
Précisez :

Q22- Quelle description parmi les deux extrémedesisous correspond le mieux a votre entreprise en
comparaison aux autres entreprises
indiquez votre chadix

Q22a-Mon organisation tente de se positionner sedeaintenir sur un domaine de
produit ou service relativement stable. Elle tefioéfrir une gamme de produits ou
services moins large que ses concurrents et \psetéger son marché en offrant une
meilleure qualité, un service supérieur, un prixspflaible etc.. Souvent mon organisation
n'est pas a I'avant-garde des développements deesxtaur mais se concentre plutdt a
réaliser le mieux possible son travail dans sonailoenspécifique.

Q22b-Mon organisation opére dans un domaine oeteégulierement redéfini. Elle
apprécie d’étre le premier entrant sur un nouvearchg ou pour un nouveau produit,
méme si tous ses efforts ne sont pas toujourstaibdds. Mon organisation répond
rapidement aux nouvelles opportunités. Cependinhelpeut pas se maintenir sur tous
les marchés ou elle entre

Simons, 1987, 1995, soutient que la stratégie elgreprise a une influence notable sur
les systemes de gestion. Pour Kald et al., 20pehem, 2004 la mission et la position
stratégiques ont une influence sur les systemesoddrole et selon Sponem cette
influence est concordante pour ce qui concerneplization de la direction et donc la
principale caractéristique du modeéle de controkeguibstique/interactif. Pour Simons,
c’est la typologie de Miles et Snow, 1978, qui petrde distinguer I'implication de la
direction dans les systémes de gestion et ainsildes modes de contrdle étudiés ici.
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Forts de ces résultats, nous avons ainsi décidélistu I'échelle de mesure de
Govindarajan et Gupta, 1984, et celle de Miles movs 1978, pour caractériser la

stratégie suivie par I'organisation.

Et enfin pour répondre a nos hypotheses sur leeuec de contingence comme la

structure du capital ou I'origine du dirigeant n@w®ns ajouté deux questions :

Q23- Quelle est la structure de propriété du grqepepourcentage, a 5% pres)
indiquez votre Yo

Q23a-Famille

Q23b-Investisseurs Institutionnel

Q23c-Investisseurs Individuels (capital dispersé€)

Q23d-Autres : détaillez :

Q24- En vous référant a ce que vous savez de gamierce et de sa formation, vous diriez que le
dirigeant du groupe a une orientation plutot
indiquez votre choix

Q24a-Ingénieur/production

Q24b-Finance/comptabilité

Q24c-Vente/marketing

Q24d-Autres : précisez :

Le questionnaire est donné en annexe 1 (p.273).
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CONCLUSION DU CHAPITRE 5:

Dans ce chapitre nous avons confronté et opératizénsous la forme d’'un questionnaire

les pratiques du budget telles qu’elles apparaistams la littérature.

Ces travaux nous permettent d’élaborer une ébailehdéterminants de notre étude.

Contrdle budgétaire
diagnostique

Intégration de la communicat® financiére jusqu’en las de
I'organisation =logique financiere

découpage

Le découpage en CR structure I'orgamisatile budget
La communication sectorielle doit s’appuyer dessus

Revue du plan stratégique

Et décision

Les plans sont réalisés a des fins d’informatimnsont
élaborés pour calculer les CF futurs
Top-down

Nature des indicateurs

Indicateurs essentiellefirsarciers

Buts financiers

Obijectifs financiers, reliés a dgmdards externes, plutot
prudents en remontant le long de la ligne hiérgrafi mais
stricts

Ré-estimations

Re-prévisions fréquentes, sans eeenicause des objectifs

rémunérations

Les rémunérations sont liées airdtteles objectifs

Tableau 5-4 : utilisation du cadre de Simons et pgentation de la forme diagnostique

Par ailleurs, nous avons au travers du questiomffet ressortir un ensemble d’éléments

pour tester le possible découplage entre les piegigt attentes au niveau de la direction

générale et celles qui sont observées au niveaerdiégs opérationnelles.
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TROISIEME PARTIE

ANALYSE ET DISCUSSION
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Chapitre 6 : Les résultats des enquétes :

L’étude exploratoire que nous avons menée, a dbené& des résultats qualitatifs issus
de dix-huit interviews menés en 2006 et 2007 quisnant permis d’explorer les attributs
des budgets de grandes entreprises francaisesobeges de cette premiere enquéte sont
détaillées dans la premiere section de ce chapltes. entretiens nous ont amenés a
modifier et enrichir notre grille d’analyse, qui mi@nant reprend les attributs budgétaires
suivant : I'implication des managers, le découpagdgétaire, la revue du plan et le
processus budgétaire, la nature des indicatelgs;deactéristiques des objectifs, les re-
estimations, I'évaluation et le systéme de récormpenCes différents criteres seront

ensuite testés dans une enquéte confirmatoire.

SECTION 1 : L’ ANALYSE QUALITATIVE DES ENTRETIENS

Cette section porte sur une analyse des discosrmtigviewés au moyen de thémes issus
de la littérature. Au fil des entretiens certaimaiveaux sujets ont émergé et sont venus

enrichir notre grille d’analyse.

Ainsi le premier théme, I'implication des managers pas été retenu dans un premier
temps : les attributs des budgets devaient perndtr définir deux pratiques selon la
participation plus ou moins prononcee de la dioectMais finalement plusieurs acteurs
jouent un role particulier dans la constructionbdglget et sont utiles a la catégorisation
des pratiques. L’'analyse des réponses nous a mguérdée réle des managers était plus
interactif quand les sociétés n’étaient pas cotée®c cependant une perception
d’autonomie des répondants.

1.1Ll’implication des managers :

Treize sociétés de notre échantillon se sont eXd@isur le rdle et la place des personnes
dans la construction du budget. Trois types d’asteant ou peuvent étre impliqués dans
le processus budgétaire : la direction générasemianagers opérationnels, les contrdleurs
de gestion ou éventuellement les financiers. Maipdrticipation dans le budget se fait

essentiellement a deux niveaux : soit dans la iiéindes objectifs ou des orientations
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stratégiques, soit dans la déclinaison de ces mébijestifs et leur réalisation sous forme

de plan d’action.

Gl Discussion forte sur les parts de marché etliique de prix. Approch&ottom up

G2 Implication de la direction générale sur le aivelu résultat et sur les équilibres globaux

G3 Budget interactif ; ce sont les contrdleurs éstign et les industriels qui portent le budget.
Approchebottom up

G4 Séance de brainstorming entre la division dirkction générale sur les orientations
stratégiques; puis déclinaison des objectifs etagament par exception

G5 Les instructions budgétaires sont données mirdation générale et sont trés strictes.
Ensuite les budgets sont établis avec les opéradisn

G6 Pré-budget pour définir les orientations etdaérence d’ensemble. Validation par la
direction générale. Puis déclinaison des objeatifsopérationnels : remontée des budgets
opérationnels avec validation de la division puidaldirection générale. Budget tres cadré

G7 Les objectifs sont donnés a la division puibl&sement du budget et validation apres
plusieurs « aller-retour »

G9 Discussion a partir d’'une ébauche des commereiaec la division et la direction
générale. Puis établissement d’'un budget ave®laserciaux et les contrdleurs de
gestion. Le budget est établi sur la base d’'unexsiss entre commerciaux et direction,
avec l'aide des contréleurs de gestion

G10 | Démarche trés décentralisée : les opératiopngpmsent des évolutions d’activité, qui sont
discutées avec les contrbleurs et la directiomfifexe, puis il y a un aller-retour avec la
direction générale pour validation

G13 | Orientation top down ; logique financiére dualdet

G15 | La direction générale définit les objectiféesttransmet aux directions opérationnelles qui
établissent les budgets et le présentent a latidinggour validation

G16 | Importance du contrble de gestion comme liext & direction générale car les entités sont
trés autonomes

G17 | Séminaire avec la direction générale : définities orientations validées par le PDG. Puis
déclinaison des orientations par le contrble dé@est mise en ceuvre des plans d’action
par les opérationnels. Revue mensuelle au niveadidectionsorporateet revue 2 fois
par an avec la direction générale.

G18 | Des directives sur les orientations stratégigomis autonomie sur les objectifs budgétaires

pour les péles et les sites. Réunion de discussitre le pole et les sites puis entre les
poles et la direction générale. Validation pariteation générale sous réserve d'un résultat
consolidé suffisant.

De nos entretiens il ressort que la direction gileéest, contrairement a ce que dit

Simons, 1994, toujours tres impliquée dans le msue budgétaire. Dans les entreprises
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de I'échantillon, la direction générale participgivement a la définition des orientations
stratégiques ou du budget. Pour quatre entreprigeparticipation de la direction se

matérialise par des discussions et des eéchangedemvepérationnels. Le budget est alors
réalisé dans une approche plutot interactive e€rgdéemenbottom up Les opérationnels

ont un réle de premier plan, ils interviennent ddis dans I'élaboration des objectifs et
dans la mise en ceuvre des plans d’action, et dastqu moins accompagnés par les
contrbleurs. Trois sociétés ont des approchesmlasceées, dans le sens ou la définition
des objectifs provient d’un échange avec les ojnagls mais ensuite la validation et/ou

le suivi correspondent plutét a un contrdle paregxion parfois distant des opérationnels.

Pour les sept autres sociétés qui ont réponduutlydi est clairement piloté par la
direction qui délimite les orientations attenduéscentréle par la suite l'atteinte des

objectifs. Les contréleurs de gestion sont aloes@és de faire le lien entre la direction et
les opérationnels, ils interviennent dans le cafirda déclinaison des objectifs, parfois
aussi dans le chiffrage du budget, et surtout darsiivi tout au long de l'année. Les

opérationnels ne sont pas pour autant absentgsilent en charge de I'élaboration et la
réalisation du plan d’action.

« On remarque une importance croissante du contddegestion car demande par

I'actionnaire de baisser les codts : nous avongurgramme pluri annuel de diminution

des colts en méme temps qu’un investissement anpaidnc une obligation de mieux
maitriser les charges. » (G16, non coté)

«Le groupe en fait répercute sur nous les pressaurig s'impose. Notre dirigeant [de
filiale] dit qu’on lui a confié un mandat de gestid’entreprise et que dans ces cas-la on
ne doit pas avoir d'objectifs détaillés, on a urjesiif de résultat, on n'a pas un objectif
de moyens, le groupe n’a pas a piloter sur les meyeis en ceuvre. » (G2)

« On a donc regu des instructions budgétaires cousaptembre de la part du groupe. Le
président a envoyé 7 ou 8 pages assez strictes,lev®bjectifs. La on a des instructions
trés, trés strictes sur des progressions de chdfadfaires, sur des notions de réduction
des codts... On n’a pas recu d’'information beaucdup gétaillée, donc nous derriére on
a mis en musique ces instructions avec tous lesqabpérationnels. » (G5)

« C’est un engagement strict et donc notammentrteestre ou on a été en dessous du
budget, effectivement on a senti une pression,puession terrible ! Tout le monde au

niveau de la holding, nous tombait sur les brasnaedait des explications a n’en plus

finir, venait voir ce qui se passait. » (G14)

Les différents acteurs, direction, opérationnelsagitroleurs, sont tous impliqués dans la
construction et le suivi du budget, mais pas fordinadans le sens ou I'entendait Simons,

1994, c'est-a-dire au travers de nombreuses disnss®t d'une co-construction des
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objectifs : seules quatre sociétés semblent seragelpgr de ce schéma. Notre enquéte
montre qu’un management par exception peut se ec@nhvec un fort engagement de la
hiérarchie. La direction peut étre omniprésentesdandéfinition claire et stricte des

orientations ou des objectifs budgétaires et mandas contrbleurs pour assurer leur
déclinaison au travers de l'organisation et la sam® de I'ensemble. Dans ce cas-la les
managers dbusiness unittterviennent pour traduire ses directives enoasti Dans nos

entretiens, cette approche traduit la logique fuieene et 'engagement que représente le
budget. Les objectifs déclinés sont un moyen datuila distance et sont donc stricts et

régulierement suivis, c’est a travers eux que s@tfe le management par exception.

1.2Le découpage budgétaire :

La déclinaison des objectifs du budget s’appuieusuiécoupage des responsabilités.

Gl découpage par divisions opérationnelles puidilpes

G2 découpage en 3 directions elles-mémes divisé&8 enités opérationnelles. Puis des
zones géographiques avec des pays, des régioes sites

G3 le budget est donné par activités

G5 par divisions (métiers) et par responsabilités

G6 par activités et par zones géographigues

G7 par branches (métiers) puis par régions puisipes
GS par grandes branches d’activité, et a l'intérieam pparques qui correspondent aussi a des
filiales

G9 par activités opérationnelles et par directiomstionnelles

G10 | par régions, puis par magasins

G12 | la production est organisée par métiers etalalition par zones géographiques

G13 | le budget est remonté depuis legrafit centers »en passant par les filiales jusqu’a la
direction générale

G14 | par pOles qui correspondent a des activitésgauri site

G15 | par zones géographiques et par zones de redjldas

G16 | par produits ou familles de produits

G17 | par secteurs d'activité et par zones géograpkigmais aussi par responsabilités

G18 | par établissements

Chaque entité, définie au travers d’'une délégatierpilotage, produit une information
pour le contrble et pour leeporting Cette production d’information peut cependant se

réaliser dans une autre configuration que celldadegique de gestion. Deux sociétés
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n'ont pas détaillé leur découpage budgétaire etfwicommunication externe. Pour les

autres, l'unité de base du budget est issue deldgiques :

- une logique de délégation des responsabilités gjuraduite dans I'organigramme de

la société

- et une logique de communication qui S’appuie swrghnisation métier ou

géographique de I'entreprise.

Au regard des réponses ci-dessus, nous constatentes) informations se déclinent en
majeur sur les activités puis par zones géograpbkiqusemble que les entités a la base se
regroupent naturellement dans les branches d’'&&gieit/ou dans les zones géographiques.
Cependant ce n’est pas une question que nous abondée de maniere détaillée et une
Société nous a avoué que ce regroupement ne s&itdads forcément. En effet dans un
des groupes de notre échantillon, un site de ptamhycreconnu comme centre de
responsabilité, voit sa performance artificiellemerépartie sur deux secteurs

opérationnels pour renseigner la communicationregte

Cette double répartition de lI'information selon uogique de gestion interne et selon les

préconisations de la communication financiére abmdée dans notre questionnaire.

1.3Larevue du plan:

Nous nous sommes surtout intéresseés a l'utilisatioplan dans le processus prévisionnel
et a son role spécifique. Globalement les plans plutot stratégigues et opérationnels.
Pourtant, dans trois groupes, le plan sert pricei@ent a apprécier les grands équilibres
financiers. Il donne un apercu de la rentabiliteufie du groupe, sous forme de résultat
consolidé, voire deash-flows et supporte les choix d’investissement. Dans am it
s'agit méme d’appuyer 'engagement financier vigsaees investisseurs et des préteurs.

Trois sociétés de notre échantillon développentaggsoches plus stratégiques. L'objet
est de développer une vision ou orientation macom@mique. Mais le plan ne se décline
pas dans les entités et ne donne pas naissanagdgeath il reste sur des hypotheses et
tendances générales. Il permet de réfléchir suchesx produit/marché futurs mais pas

forcément de définir des plans d’action opératitmpeleur chiffrage.

« Le budget c’est la déclinaison sur un horizonrtderme des objectifs stratégiques,
mais il peut y avoir un réaménagement de ces dfgedte plan c’est une réflexion
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stratégique au niveau de la direction groupe dorras grandes évolutions stratégiques.
Ensuite c’est redescendu aux poles, qui se I'appeppui le réaménage et le redescend
au niveau de la division. Le plan n’est pas détadlh année » (G18, non coté)

Gl Pas de plan, mais une tendance donnée par ketingt

G2 Plan moyen terme sur les quatre zones géogragsjignais pas par pays. Pas de lien
apparent avec les budgets

G3 Plan moyen terme tres marketing (centré survtdgsmes de ventes) et trés interactif.
Approchebottom up

G4 Plan stratégique a 5 ans : phase de réflexiaeainaison dans les entités, puis remontée
pour consolidation et validation du résultat et ibesstissements; sert de base au budget.

G5 Plan moyen terme sur 3 ans, trés marketing péair anticiper les relais de la croissance et
inscrire les actions prévisionnelles dans cetjedtaire

G6 Pas de plan

G7 Hypothéses macro-économiques et plan technigoduestriel & 3 ans

GS Plan moyen terme a 5 ans, réflexion stratégiquér@ersur le couple marché/produit. La
premiére année du plan devient le budget I'anngeusie

G9 Pas de plan

G10 | Plan a 5 ans dans les grandes entreprisesodipegrpour voir I'évolution du business
model interne, planifier les investissements etliesinvestissements. Approdbattom up

G11 | Plan moyen terme a 3 ans pour décider de thatee. La premiere année du plan sert de
base au budget

G12 | Plan moyen terme a 2 ans : recentrage surdeslies orientations et hypotheses

G13 | Plan moyen terme a 3 ans comme engagemerivigsdg I'actionnaire et base du niveau
d’endettement

G15 | Deux niveaux de plan moyen terme : Un qui estré sur les stratégies commerciales et
marketing et un autre qui est plus financier etpgrimet de lier le degré de croissance avec
les investissements

G16 | Plan comme vision moyen terme pour positiotimmestissement et développer le résultat

G17 | Le plan ou budget a 3 ans correspond a landéstin des objectifs & moyen terme : permet
de définir les plans d’action

G18 | Plan stratégique est une réflexion distinctbutiget

Sept groupes réalisent des plans plus orientétessuivi de l'activité. La démarche est

surtout opérationnelle, centrée sur les donnéekatiag et notamment le volume des

ventes, comme base du chiffrage pour trois grodpd&®chantillon. Le lien entre le plan

et le budget est ici plus évident, et passe paplass d’'action. Quatre autres groupes

déploient une réflexion plus globale, une démaslee fois stratégique et opérationnelle,
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qui integre une anticipation des événements peatedos et de leurs conséquences sur
l'activité.

« C’est un travail interactif entre les usines, l@secteurs commerciaux, on travaille
méme avec des sociétés de marketing et tout céeatérravaille ensemble pour essayer

de prendre la meilleure estimation possible desimels pour les 3 ans futurs. » (G3, non
coté)

« Quand on lance un nouveau produit, ¢ca prend dipte(d’attaquer les marchés, de se
faire connaitre, d’étre référencé, etc.. ) Un pkur 3 ans, ¢a permet de regarder ou sont
les relais de croissance pour le futur et ainsindieux inscrire nos actions budgétaires
dans cette perspective. » (G5)

« on fait un plan sur 5 ans, qui dépend de la¢ailés entreprises, car c’est une démarche
déja assez élaborée, qui demande aux gens du &trdfes/oir un peu de recul donc de la
maturité dans leurs métiers. Et la on est plus:syw’est-ce qu'il peut se passer, comment
peut évoluer notre business model sur les 5 ans \j@innent, quels sont les
investissements qu’on va faire par magasin, quaé ks ouvertures de magasin qui sont
prévues, éventuellement les fermetures, et puis d@nentreprises qui sont matures une
vrai démarche qualitative de I'ensemble des sesvied G10)

Enfin dans une société, deux niveaux de plan stftlig, un centré sur les stratégies
commerciales et I'autre plus financier visant a élser les relations entre la croissance
de l'activité et l'investissement dans une soca@ides investissements sont tres lourds et

a long terme.

Deux remarques peuvent ainsi étre faites sur kssplLa premiére est que plan et budget
suivent des finalités lIégérement différentes quit fQu'ils ne sont pas forcément inter
reliés. La deuxieme est que, d’'une société a Bauies plans poursuivent des buts
hétérogenes : ils peuvent étre plutét financidratégiques ou opérationnels/tactiques, et
aussi cumuler des finalités paralléles et donnesiplrs plans pour une méme sociéteé.
Ces remarques suivent les préoccupations de Migzld®94, p.76 qui estime que le
modele de planification reste assez confuke «systeme présente toute une série de
composantes, dont les interrelations n'ont jamaté établies clairement dans la
pratique». L’auteur suspecte unegrande faille» entre 4e contrdle de la performance
et la planification de l'action> (p.88). Il y aurait d'un c6té les objectifs eslbudgets
«relevant d’une approche quantitative [...] et calgsiéeir la structure existante (p.88)

et de lautre les stratégies et les programmesamticin plan d’action. Notre enquéte
montre que méme au niveau du plan cette dichotexige, soit le plan se décline et
porte les prémisses du budget et du contrélejlgeiste a un niveau plus stratégique, crée
des prises de décision globales et peut donnealaas plans d’action.
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1.4La nature des indicateurs :

A la question : sur quels éléments principalementenmt les budgets ?, les interviewés
nomment essentiellement les éléments du comptégidtat, qui apparaissent d’ailleurs
comme les indicateurs traditionnels. Mais notreuéte fait ressortir une évolution des

données budgétaires vers une information plus Violewse et plus riche.
Les données prévisionnelles définies par les eaquébntrent que :

- les informations ne sont plus seulement centréeles@léments du compte de résultat
ou sur des volumes mais aussi sur des donnéesibllas (pour 7 groupes de
I’échantillon) des cash-flows (pour 5 groupes) @udéveloppement durable (pour 3
groupes).

- le volume et la diversité des données sont en pattgression.

Gl Compte de résultat : résultat opérationnelx fillurs de trésorerie

G2 Compte de résultat et maintenant bilan et indica de développement durable ;

G3 Volume, compte de résultat: résultat usine aisfrgénéraux groupe + pour la
consolidation : éléments du bilan

G4 Avant : compte de résultat. Maintenant : bilacash-flows

G5 Commandes, compte de résultat : résultat opéragi,cash-flowset investissements

G7 Budgets d’exploitation et d'investissement :remti operating income ; pour le siége : bilan

cs | Volumes, compte de résultat + sous la pressiomwashés, production de plus en
plus d’'informations, notamment de développemendioler

G9 Compte de résultat : marge sur colt directultatsopérationnel courant

G10 | Compte de résultat ; stocks

G11 | Compte de résultat ; investissements

G12 | Compte de résultat ; stocks ; investissements

G13 | Compte de résultat : marge opérationnelle, EBIGilan ; importance du BFR prévisionnel

G14 | Compte de résultat: marge opérationnelle ROR®A ; bilan + une liasse d'états
financiers (BFR, endettement, ratios financiers)

G15 | en IFRS : Compte de résultaperating income bilan ; investissements eash-flows

G16 | Indicateurs de flux et de développement durable

G17 | Compte de résultat

G18 | Au niveau groupe : résultat, flux de trésorerie,RBFproductivité de la main
d’ceuvre ; dans les sites : indicateurs de qualitie @roductivité
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«De plus en plus, on a des graphiques sur les capieanployeés, sur la rentabilité des
capitaux employés, la rotation, tout ¢ca on ne Ied# pas il y a quelques années, donc la
demande de budget porte aussi sur les élémentiadie ¥(G2)

« C'est d’'abord le chiffre d'affaires et apres cera nous ce que nous appelons
I'operating income, qui est en fait le résultat céonnel courant en IFRS ; alors apres
il y a bien sir les équilibres du bilan, et en jpautier tout ce qui est lié au besoin en
fonds de roulement et apres au niveau des resswuate emplois, ¢ca va étre

essentiellement les paiements sur investisseniemtde cash-flow. $G15)

« 1l 'y a quelques années encore, un budget, c'@ssentiellement lié au compte de
résultat et de plus en plus il y a des tas de chgse sont greffées la dessus : une fois de
plus des cash-flows, des bilangG+)

«Au tout début on a présenté sagement un ROC uttaéspérationnel courant, il s’est
avéré assez rapidement qu’il y a eu un consensyéade qui s’est dégagé au niveau des
grandes SSII pour présenter également une margatiqénelle. »(G9)

Les interviewés percoivent de nouvelles demandeteenes d’indicateurs a produire
mais celles-ci sont essentiellement destinéescaranunication vis-a-vis du groupe ou
des partenaires externes et non pas pour le paoteg entités. De ce fait certains
« budgetiseurs » se plaignent d'une surabondanced’'wt manque dutilité de
linformation. Les IFRS par ailleurs ont introdwes niveaux de résultats différents et,
selon un répondant, des consensus de marché ordedtealiser pour permettre
’lhomogénéisation de la communication des entrepriette variété des niveaux de
résultat reste un probleme car va a I'encontreigi@de d’harmonisation des informations
publiées. L’enquéte fait ressortir que les réssiltat marges suivies dans les budgets sont

assez hétérogenes d’une société a l'autre.

1.5Les caractéristiques des objectifs :

Selon le modéle de Simons, les objectifs sont déslpar la direction et essentiellement
financiers, si le budget est diagnostique, ou olget nombreuses interactions et

négociations avec les opérationnels, si le budgjahteractif.

Dans notre enquéte, les objectifs sont généralemagés ambitieux et néanmoins

atteignables, c’est ce qui les rend motivants.

« Il faut que les opérations, que les directionaiment s’approprient leur budget parce
gue si elles pensent en étre trop éloignées, eiesle feront pas et elles ne le
considéreront pas vraiment comme une référencet [fani consiste a savoir tirer les
objectifs suffisamment vers le haut sans cassest-&-dire sans arriver a un résultat ou
les directeurs disent bon je m’en moque, je n'ywamai pas. XG9)
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« Comme on est leader sur tous les marchés ou prca#inuer a gagner des parts de
marché c’est un challenge! Mais pour revenir saes lobjectifs, je pense gu’ils sont
ambitieux mais en méme temps ils sont réalistass tlamesure ou, moi ¢a fait sept ans
gue je suis ici, on a toujours fait le budget. Qe a les faire, pas de beaucoup mais on
arrive a les faire. G11)

Gl Constructiorbottom updes objectifs et présentation a la direction géleéd’'un budget
consolidé plus prudent que la somme des budgetsusdasess units

G2 Objectifs ambitieux au niveau business unit@tebd’ajustement entrbusiness unitet
siege

G3 Démarchdottom up interactive ; objectifs jugés ambitieux, mais pga&ngagement ferme
dessus

G4 Pression trés forte sur un objectif de résualtendu par le marché ; constitution slack
budgétaire

G5 Objectif de progression de résultat demandéepgmoupe top down ; objectifs tres stricts

G6 Obijectifs trés stricts : budget incontournable

g7 | Objectifs du siege centrés sur la progression seltat ; pas de slack budgétaire :
négociation par leBusiness unitd’objectifs atteignables, prudents

G8 Objectifs tres ambitieux (+ de 10% de progresgiar an) sous pression des marchés
financiers

G9 Objectifs négociés avec la direction, dans ueeamme limite ; objectifs assignés aux
opérations plus ambitieux que les objectifs du letidgnsolidé

G10 | Démarcheébottom up, engagement ferme vis-a-vis de l'actionnariagné d’ajustement
entre objectifs deBusiness unitst de la direction

G11 | Négociation des objectifs (approchettom upettop down ; la communication au marché
rend les objectifs incontournables

G13 | Démarchéottom upet négociation des objectifs avec la directionégale ; constitution de
slackbudgétaire

G15 | Déemarchéop down; objectifs liés a la demande des marchés eteolasance du cours de
bourse

G16 | Objectifs plus liés & un développement resgmasat a long terme qu'a un profit court
terme ; importance de I'investissement et de loritong terme

G17 | Objectifs tres stricts car annoncés au marché ¢iean

G18 | Objectifs plus ambitieux dans ldBisiness unitgjue ceux présentés au conseil

d’administration

Une autre caractéristique des objectifs est d'8trects, intangibles ou au contraire

révisables. Il apparait que les objectifs peu @w@nmnoncés au marché deviennent par la-

méme beaucoup plus stricts, car les sociétés abrgréhéviter leprofit- warning Nous

175



CHAPITRE 6 : LES RESULTATS DES ENQUETES

parlerons de la rigueur des objectifs ci-dessoamndwnous aborderons les ré-estimations

en cours d’année.

Par ailleurs, sans que cela réponde a une de ms$ians, les interviewés ont annonce la

constitution de « matelas » owslkackbudgétaire ». Et celui-ci peut prendre deux formes

- soit leslackest inclus dans le budget opérationnel, selonappeoche classique. Les
managers deéusiness unitconservent ainsi a leur niveau une certaine madege

manceuvre dans l'atteinte de leurs objectifs ;

- soit un écart se manifeste entre les objectifs @ésepar les opérationnels et ceux
consolidés dans le budget que valide la direct@mégale. C'est ce que Gignon, 2000,
nomme un slack inversé> car les marges de manceuvre sont ici prisesvaaunide
la direction et les objectifs les plus ambitieuxsgaent au niveau ddsmisiness units
alors que le jeu budgétaire habituel serait plptiir les managers opérationnels de
négocier des objectifs prudents et pour la hiérardimposer des engagements plus
forts. Cet écart permet a la direction du groupe ndetiver les responsables
intermédiaires a plus de performance, tout en agardnau conseil d’administration
ou a la communauté financiere des résultats pradenplus sirement atteignables.

C’est une pratique liée a la communication de Fopmance future.

Enfin les objectifs sont caractérisés par les peres qui les définissent : sont-ils plutot
opérationnels et décidés par les responsablesadivité ou plutét financiers et déclinés
par la direction, ou encore issus d’'une négoagiRi®Quatre groupes de notre échantillon
annoncent des objectifs négociés dans une démhbottoen up mais la plupart ressentent
plutét des engagements déclinés par la directien des possibilités d’en débattre plus ou

moins limitées.

1.6Les ré-estimations :

Les sociétés réalisent en cours d’année des m@agins de leur résultat a fin décembre, qui
peuvent prendre deux formes, soit il s’agit d'ueeprévision qui ne vient pas modifier les
objectifs préétablis, soit il s’agit d’'une révisigni remplace alors le budget.
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Gl 2 re-prévisions ; pour informer le conseil d'acistration et le marché financier et pour
revoir les plans d’action

G2 4 re-prévisions ; pour revoir le plan d’actidrde fait des marchés financiers ; la quatrieme
re-prévision sert de base au budget de 'annéaia ve

G3 2 re-prévisions ; pour présenter a la directiopour préparer le budget de I'année a venir

G4 3 révisés, en genéral en hausse par rappomidget) car budget prudent ; pour annoncer
un résultat au marché financier ;

G5 3 re-prévisions ; pour réajuster les plans @aatt pour soutenir le cours de bourse; ces re-
prévisions peuvent remplacer le budget si ellest quns avantageuses ou en cas
d’évenement majeur

G6 3 re-prévisions ; pour informer la direction geaie ; budget totalement intangible

G7 3 révisés ; pour prévoir les acomptes sur dividengeur la gestion de trésorerie et pour
revoir les plans d’action

G8 2 révisés ; pour revoir les plans d’action, ptas taux de change et pour informer le
marché financier

G9 3 re-prévisions du chiffre d’affaires du trinressuivant ; pour revoir les plans d’action et
pour la communication externe

G10 | 3 re-prévisions ; pour communiquer aux actioeesaet comme base pour le budget de
'année suivante ; le budget consolidé, annoncé aamtionnaires, est intangible, mais les
budgets opérationnels peuvent étre remplacés paedaévisions

G11 | 4 révisés ; présentation des écarts par rappdytidget et au révisé ; le budget sert toujours
au calcul des bonus ; budget et révisés sont aBsancmarché financier

G12 | 3re-prévisions ; la deuxieme sert a antidgerisques du deuxieme semestre ; la troisiéme
sert de base au budget de I'année suivante

G13 | 1re-prévision faite en novembre ; sert de badaudget de I'année suivante

G14 | 4 re-prévisions ; pour prévoir le résultat i diannée (anticiper les dérives) et pour la
communication externe

G15 | 2 re-prévisions ; pour anticiper la communicatiamahciere et revoir les plans
d’action

G16 | 3 re-prévisions ; réle d’'alerte au résultat ; et de base au budget suivant

G17 | 12 re-prévisions ; pour actualiser le plan d’actbpour la communication externe

G18 | 1 re-prévision faite en novembre ; sert de badeudget de I'année suivante

Les re-estimations du résultat a fin d’année osémisellement pour objet d'informer : la

communauté financiere ou les actionnaires, pouréondants, la hiérarchie, pour deux

répondants ; trois interviewés parlent aussi déla d’alerte ou d’anticipation des risques.

Mais les ré-estimés servent aussi a réactualisgiade d’action (huit réponses) pour
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notamment revenir aux objectifs du budget, qui darsemble reste la référence. En
effet seuls quatre groupes déclarent que le bupget étre supplanté par la nouvelle
prévision.

La relation entre le budget de départ et le rérestieste ambigu. Le budget peut étre revu
et remplacé par sa révision et néanmoins les preue®bjectifs restent souvent sur le
budget d’origine. A contrario deux groupes de nétkantillon annoncent établir des re-

prévisions et donc garder le budget comme référenass :

- pour un groupe, seul le budget consolidé est indangcar précédemment présenté a
I'actionnaire, tandis que les budgets opérationpelsvent étre abandonnés au profit

de la nouvelle prévision ;

- pour un autre groupe les re-prévisions apparaisseniéme titre que le budget sur les
présentations de résultats, permettant aux managejengler avec les référentiels
pour expliquer leurs écarts de performance.

« Qu’'est ce qui est communiqué en interne, suepenting il y a quoi ?

Alors, nous ce qu’on sort en interne c’est A-1,drid.et dés qu’'on a les re-prévisions,

on voit par rapport au dernier estimé les écarmsiipvoir un peu la tendance. Ca c’est le

cumul, a fin juin, ¢a c’est le deuxiéme estimég’eat A-1, le budget, et apres on sort des
écarts.» (G14)

Enfin pour 6 groupes, la derniére re-prévision prdianticiper de maniere assez fiable

les données de I'année en cours comme base palir Etdudget de la période suivante.

1.7L’évaluation des résultats et les incitations :

Nous n’avons pas posé de question sur I'évaluatanperformances par le budget, d’'une
part, parce que cela ne faisait pas partie de tioématique et, d'autre part, parce que la
revue de la littérature nous a montré que lesatoits a I'atteinte des objectifs n’étaient
pas un critere discriminant des modes de gestian rpus analysons. Pourtant, neuf
interviewés de notre échantillon ont spontanémendjée les incitations au résultat.

Dans une démarche diagnostique, les objectifs aindte et [I'évaluation des
performances, de méme qu'une part de la rémungrasiont liés a la réalisation du
budget. Celui-ci ne peut donc pas étre révisé emscd'année, il reste la référence de la

performance attendue (Simons, 1990). Cependantlys@ des primes sur objectifs
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montre un cas ou, malgré la révision du budgetaemise en ceuvre d’'une nouvelle

référence, les bonus restent néanmoins liés ailitdtdes exigences budgétaires.

Dans 6 groupes de I'enquéte, I'évaluation des perdoces se fait par rapport au budget
et des bonus financiers sont attribués aux manageratteignent les objectifs prévus,

dans une démarche diagnostique classique. Pourgleuges, la performance est évaluée
par rapport a la progression réelle des résultagssiredes aspects plus personnels et plus

qualitatifs.

1.8Le découplage :

Bouquin, 2010 donne au controle de gestion un Blarmonisation : il assure la
cohérence entre les actions quotidiennes et lattgtes a long terme (p.85), il est un des
moyens pour orter les managers a adopter des comportementsreats» avec les
intéréts des propriétaires (p.93) et enfin il Lnitsdans une démarche de convergence des
buts organisationnels (p.262). Or le budget estoaur du dispositif de contrble de gestion
et a un rble de coordination et de communicatiod3®). Pourtant plusieurs indices dans

notre enquéte racontent autre chose.

En effet au regard des critéres étudiés, des aitdiss différentes interviennent parfois
entre les budgets locaux et la consolidation aweauivde la direction générale. Les
pratigues étonnantes que nous avons relevéesesosiiivantes :

- le découpage en centre de responsabilité n’esthpasogene avec la production

d’information selon IFRSS8 ;

- deux niveaux de plan, I'un plutét marketing et tt@ufinancier, qui ne sont pas
directement corrélés. Nous constatons aussi phssgaciétés pour lesquelles le plan
n'est pas inter-relié avec le budget. Leurs démeale construction sont paralléles

mais pas en phase ;

- les indicateurs utilisés pour suivre les activitéssont pas les mémes que ceux utilisés
au niveau de la consolidation pour rendre compteoaseil d’administration ou aux
actionnaires. Les volumes d’information sembleradditionner pour répondre a
toutes les demandes mais génerent des budgets letuddficiles d’utilisation.

«Il'y avait un processus de revue tres détaillé ameau de la holding, C’était fait sur un
fichier Excel, si tu voulais imprimer ce fichier &&k, c’était a peu pres 250 pages. D’ou
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cette lourdeur des tableaux et ce qui était quelfp® un petit peu difficile c’était que
dans certains pays nos opérations étaient quand engetites et il fallait qu’ils nous
donnent suffisamment d’informations pour qu’'on peigvoir ces 250 pages remplies
pour le groupe. Alors le budget groupe, personnd’utdisait, c’'était clair parce qu'il
était trop lourd et donc j'avais mon modele a ntpij tenait en fait sur 4 pages, sachant
gue par rapport a notre activité, nous ce qui étegs important.. un des premiers points
c’était chiffre d’affaires et marge.(G4)

« Au niveau du groupe on a un service consolidaguirdevient completement omnivore,
qui veut, qui demande n’'importe quoi: on fait delns... des bilans prévisionnels
consolidés alors que tu n'as aucune idée de ce\vguétre ton stock initial ou des
machins comme ¢a, ... Je ne vois pas ce que ¢a peoiter comme aide a la décision »
(G7)

« Cette mise en ceuvre des IFRS, qu’est-ce queveassavez vu comme changements ?
des changements perturbateurs, vous savez ledécigt des demandes de groupe qui
sont assez importantes(G14)

- le degré de difficulté des objectifs fait parfojgparaitre des ambitions plus fortes au
niveau des entités qu’au niveau de la directiorégaa car les utilisations ne sont pas
les mémes. La direction exige des performancesétede ses managers quand elle
reporte des résultats atteignables vis-a-vis delevernance ou des marchés.

- De la méme facon les ré-estimations montrent dasqoles dans ldsusiness unitgui
ne sont pas harmonisées avec celles de la holtiogs avons ainsi constaté un
budget opérationnel révisable en cours d’années @oe sa consolidation ne subit
aucun changement, créant un écart de plus en mlpgriant au fur et a mesure de

'avancement dans le temps.

Ces difféerents éléments nous renseignent, au m&wxun manque de cohérence du
budget de I'organisation et, au pire, sur des usidifférentes de la performance ou au

moins de son suivi entre la direction du grouple®entités qui le composent.
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CONCLUSION SECTION 1

L’enquéte exploratoire que nous avons menée pedmeevisiter le modele de Simons.
Selon l'auteur, un des composants remarquablesgistimguer les modes de contrble est
'implication de la direction dans la stratégie desiness unitsOr nous constatons que
guel que soit le mode de contréle utilisé, les nremlie I'organisation sont tous tres
engagés dans le processus budgétaire. L'implicali®ria direction dans la stratégie
n'apparait pas comme un critere discriminant dedasale contréle, contrairement a ce

gue nous dit Simons.

La direction, tres présente, exerce une influengevgrie d’une société a l'autre. Elle
intervient en définissant de maniéere stricte ebmtaire les objectifs a réaliser et en
assurant un suivi régulier ou bien elle multipks Echanges avec les opérationnels pour
co-construire les stratégibsisinessDans les deux cas, elle participe a la définities
stratégies locales et influe sur la prise de décisies opérationnels. Il parait difficile de

ne pas ressentir sa participation active et treadnante.

L’analyse des caractéristiques du budget suivaninéeléle de Simons nous permet
d’'établir quelques pistes a approfondir dans I'étewonfirmatoire. Les budgets que nous
avons étudiés peuvent étre caractérisés par urdedimgique de découpage, interne et/ou
en conformité avec les IFRS, qui nécessitent dgupements et, pour un groupe, cela
impliqgue méme une répartition des charges. Pareol& plan a moyen terme n’est pas
forcément intégré dans le processus budgétairest pas non plus toujours décliné dans
les entités. Il permet de questionner les oriematistratégiques ou de simplement établir
les volumes de croissance et/ou les équilibresfieas. Les indicateurs de gestion, sans
pour autant abandonner les criteres traditionwvelsime d’activité et postes du compte de
résultat, évoluent vers plus de données bilansigdiefinancieres, mais aussi vers des
informations hétérogenes, de développement durablautres. L’information est donc de

plus en plus volumineuse et variée. Les objectifst sessentis comme ambitieux mais
accessibles, stricts et plutét descendants. Nerigent la création dglacket apparaissent

plus prudents au niveau de la consolidation. Le®stiénations de résultat sont

prioritairement établies pour réactualiser le redién vue d’'une information des marchés
financiers. Elles ne viennent pas forcément madifiebjectif du budget, ce qui est

confirmé par I'attachement des bonus au budgetgii.
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Enfin, notre enquéte exploratoire révéle des atilims parfois différentes entre le budget
du siege et celui ddmisiness units.

Quelgues déterminants des pratiques, comme l'imfptic de la direction, l'utilisation des

IFRS ou l'usage qui est fait des ré-estimationssnadiquent des pratiques autres quand
la société est cotée. Pour mieux étudier l'infllede la communication, plus encadrée et
plus importante pour les entreprises cotées, naamsachoisi dans notre enquéte

confirmatoire de limiter notre cible aux groupesSRF 250.
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SECTION 2 : L'E NQUETE QUANTITATIVE

Pour analyser et mettre en perspective les répalesestre enquéte, nous allons comparer
les résultats obtenus a ceux d’autres enquétebgasotes enquétes utilisées sont celle de
Sponem en 2004 qui décrit les pratiques budgétaieetous types de sociétés sur un
échantillon de 286 sociétés francaises, celle d®REG-PWC, 2001 sur le réle en
evolution des directions financieres ou de gessian320 répondants en France, celle de
la DFCG-BearingPoint-Oracle de 2003 sur I'enjeu diesctions financieres a I’horizon
2005 sur un échantillon de 250 sociétés francatsde de Fortin et al., 1999, menée au
Québec aupres de 349 entreprises et celle de Gigao8, sur le rdle des budgets pour 18
répondants dans 11 sociétés. L’enquéte réaliséBgmar et Pigé sur 15 entreprises pour
une analyse de la normalisation de I'informationdetlien avec la gouvernance nous
servira aussi de référence, de méme que cellead®MNiet Street, 2007, au sujet des IFRS
dans 160 sociétés.

2.1 L’analyse descriptive des réponses :

Pour analyser les réponses obtenues nous allorendep le schéma des déterminants des
styles de contr6le selon Simons, apres avoir abdéedédle du budget. L’analyse
descriptive va ainsi balayer le réle du budgemilication des managers, le découpage
budgétaire, la revue du plan et le processus bangétia nature des indicateurs, les
caractéristiques des objectifs, les ré-estimatiohéyaluation et le systeme de

récompenses.

2.1.1 Le role des budgets :

Les résultats des enquétes récentes sur les @desudigets suggerent que l'utilisation du
budget dans la communication externe existe maig rene fonction peu fréquente. Elle
n'est d'ailleurs que rarement détaillée, plusieauteurs (Bouquin, 2010, Berland, 1999b,
Bunce et al., 1995) parlent de réle de communipatio budget sans souligner si elle est

interne, sauf Lyne, 1988, ou externe.

Les réponses données aux roles alloués au budget’daude de Sponem, montrent que

sur 12 réles possibles, la communication avec tdsuss externes arrive en neuvieme

183



CHAPITRE 6 : LES RESULTATS DES ENQUETES

position avec un score de 3,27, sur une échelleplenses allant de 1 (pas du tout) a 5
(beaucoup). Ce rble existe mais reste secondaireeparaison avec les autres. Cette
échelle nous donne une mesure de l'importance tke éenction dans I'esprit des
répondants mais ne nous informe pas du nombrerderpes qui considerent que ce réle
est remarquable. Pour Gignon, 2003, I'échantillercempose de 11 sociétés, cependant
pour trois d’entre elles la communication aux @afioeurs » (banquiers ou actionnaires)
est le premier objectif du budget ; cela nous ddhimportance de ce réle, quand il est
reconnu, mais pas son étendue dans une populaéotreprises. L'enquéte DFCG/PWC
de 2001 ne questionne pas sur le réle du budgess nus donne cependant des
indications a ce sujet. Les 320 personnes ayaohndies a cette enquéte exercent dans
les domaines financiers et du controle, et 44%rviganent dans une société cotée. 87%
affirment que la communication financiere est ufeemmajeur pour leur société. Et a la
guestion ¢ourquoi accorder de l'importance a la communicatiinanciere» 88% des
répondants disent que c’est en raison des actimmat 46% que c’est pour répondre a
des exigences deportingde la société mere. Par ailleurs, 47% des persanterrogees
communiquent sur leurs prévisions et leurs plarZ8&é envisagent de le faire a trés court

terme.

Piloter les différentes activités de I'entreprise 90,57
Prévoir les équilibres financiers 88,7
Déployer la stratégie (déclinaison ou émergence) 77,36

Motiver et responsabiliser les managers opérationnels 67,92

Communiquer avec les acteurs externes (actionnaires,

. . 66,04
créanciers...) ou internes ‘ ‘ |

Evaluer la performance des managers 54,72

Coordonner les diverses activités 32,08

Graphique 6.1- Réles du budget : résultats

Dans notre questionnaire, nous n'avons pas cheechdasser les rbles par ordre
d’'importance mais avons demandé aux professiomaeisi les différentes utilisations du

budget quels sont les cing réles les plus rematgaab
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L’'ordre d’'importance des réles les uns par rappart autres sont assez classiques et sont
semblables a ceux obtenus par Sponem, sauf poqguiceoncerne I'évaluation de la
performance des managers. Ce role apparait cheme®pa@vant la communication.
Cependant nous avons opté pour un seul item scorfanunication quand Sponem la
détaille selon gu’elle est interne ou externe. Maisteur a obtenu le méme score pour
ces deux types de communication. Craignant unendaon entre les deux nous avons

préféré aborder ce théme a travers plusieurs Qussti

Les réponses a cette premiére question nous canrftrque la communication n’est pas la
fonction primordiale du budget, mais que pour 66&s dépondants le budget joue
néanmoins ce réle. Mais nous n’avons pas ici laidéé la communication externe nous
avons donc posé une deuxieme questiodiriez-vous que le destinataire privilégié de
cette communication est l'actionnaise les réponses ont été oui a 41,51% pour
I'utilisation du budget depuis 2005 (date de laemesm oceuvre des IFRS), contre 31,91%
avant 2005. D’avoir comme destinataiggivilégié I'actionnaire est étonnant et
remarquable pour un outil de gestion destiné agiloe aux seuls décisionnaires de
I'organisation. Ces résultats confirment I'importandes données prévisionnelles dans la

communication financiére et aussi la place esdinties actionnaires.

Diriez-vous que les chiffres reprennent les |iésr:

1€ pas d’accord d'accord=»5
des opérationnels 1,89% 9,43% 20,75%  49,06%  18,87%
des actionnaires et de la communauté
financiere 5,66% 13,21% 30,19% 35,85% 15,09%
des fonctionnels (contréleurs de gestion,
financiers,...) 11,32% 15,09% 24,53% 37,74% 11,32%

Tableau 6-1 : les données budgétsret les acteurs

La pression des marchés, et notamment du marclécier, conduit a aligner un
dispositif interne, le budget, aux demandes infoionaelles de parties prenantes
externes. De notre enquéte il ressort que lesrebiffudgétés reprennent les priorités des
opérationnels a 68% et des fonctionnels a 49% raassi des actionnaires et de la
communauté financiere a 51%. Et 30% des répondastent hésitants, mais pas en
désaccord, sur l'influence des actionnaires danshiffrage budgétaire. Le budget est
établi pour répondre aux attentes de plusieurgpaires de I'organisation et notamment a

celles de l'investisseur. Toute la difficulté catisi a concilier les prévisions utiles a la
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gestion opérationnelle avec celles visant a inforhes actionnaires. Cette ambigtité
apparait dans les commentaires ajoutés par leadapts :
«le budget définit les objectifs en matiere d’indexas d’activité, il permet de valider les

grands équilibres financiers et définit la guidancgi est présenté aux marcheés
financiers. (ind. 50)

Le budget est un outil de pilotage de la perforngaat donc plus complet que ce qui est
communiqué en externe. (ind. 40)

Les contraintes de la communication financiere nasmduisent a produire des
estimations additionnelles et ponctuelles, plusreastes que I'estimé de fin d’année ou
de fin de semestre, « I'atterrissage ». (ind.36)

Les indicateurs clés ne sont pas forcément ceumtgressent la communauté financiére.
Mais la consolidation des indicateurs faite par [@G intéresse évidemment la
communauté fnancieére. (ind. 30)

Le budget est un outii de management opérationhel’ade a la décision, I'objet
consolidé sert a I'actionnaire. (Ind.10)

Le budget est établi pour prévoir les opérationtestéquilibres financiers du groupe sur
'année a venir. C’est a la fois une logique opémanelle et financiére. Une partie de la
communication vers les actionnaires est réaliséecstie base. » (ind.7)

et confére au budget une orientation de plus esfplanciere.
« le budget a évolué dans le sens d'une logiqus fihanciére et la communication
financiére aux marchés s’est renforcée. (Ind.32)

Le budget ne concerne plus que I'année N+1 aujdwig’ce qui est court-termiste et
correspond plus a une vision financiére de I'entisp qu’a une vision opérationnelle. »
(ind.8)

Ces commentaires nous montrent aussi que le baedgeblidé au niveau de la direction

générale peut répondre aux actionnaires quand detuentités opérationnelles est plutét
orienté vers des problématiques de gestion intéoac les exigences qui sont imposées
au budget sont différentes selon le niveau hiérquehauquel on se situe et génerent des

processus budgétaires dissemblables.
2.1.2 L'implication des managers :

Les travaux de Simons, 1991, p.61 détaillent letrém interactif du contréle
diagnostique a partir de I'implication des managsgrsle la direction générale dans les
processus de contrble.La différence entre les systemes diagnostiquessesystemes
interactifs de contrdle ne réside pas dans leuraciristiques techniques de conception
[...] La distinction entre les deux est seulementsdanfacon dont les managers utilisent

ces systemes. Mais nos résultats ne montrent pas cela.
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Les spécialistes fonctionnels (contréleurs, financiers...) | | |
ort un réle limité dans la préparation et 1,868
inlerprélalion des informalions

Le processus budgétaire fait I'objet de nombreuses

interactions entre la direction générale et les 3,906
responsables opérationnels

La DG utilise I'information budgétaire pour

guestionner et débattre des décisions et actions des 4,189

responsables des entités

I adirection générale est impliqués dans le proressus

hudgétaire (dans I'élaboratinn du hudget et son suivi) 4,528

Les managers opérationncls & tous les niveaux sont
impliqués dans le processus budgétaire (dans 4,302
I"élaboration du budget et son suivi) | | |

1,5 2 2,5 3 3.5 4 4,5 5

Graphique 6-2 : l'implication des managers
Au regard des questions que nous avons posees,andoss di obtenir soit des scores
élevés partout ce qui révélerait des formes pluttdractives, soit des scores faibles
partout ce qui révélerait des formes plutét diatigass. Mais le mélange des scores
obtenus ici signale autre chose. Tout d’abord monstatons qu’aux questions portant sur
limplication des acteurs, il ressort que tous spetcus comme tres impliqués dans le

processus budgétaire.

Questions de Sponem > Score | score € Nos questions
Pendant I'élaboration des budgets, il Le processus budgétaire fait I'objet
y a de nombreuses interactions entre de nombreuses interactions entrg la
la hiérarchie et les directeurs direction générale et les
opérationnels 3,91 3,91 responsables opérationnels
Le processus budgétaire fait I'objet La direction générale est impliquée
d’'une attention fréquente et réguliare dans le processus budgétaire (dans
de la part de la hiérarchie I'élaboration du budget et son suivi)
3,79 4,53
Le processus budgétaire fait I'objet Les managers opérationnels a tous
d'une attention fréquente des les niveaux sont impliqués dans|le
managers a tous les niveaux processus budgétaire (dans
3,48 4,30 | glaboration du budget et son suis‘i)
La hiérarchie utilise linformatior La direction générale utilis
budgétaire comme un moyen de l'information budgétaire comme un
guestionner et de débattre les moyen de questionner et de débattre
décisions et actions des responsaale§’45 4,19 | des décisions et actions des
opérationnels responsables des entités

Tableau 6-2 : Réponses comparées Enquéte de Spon@004/notre enquéte
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Deuxiémement en reprenant les résultats de Spomendes questions identiques ou
proches, nous constatons que nos résultats sommezit plus élevés. Et si I'on ne
reprend chez Sponem que les entreprises de pl68@@ersonnes, nous constatons des

résultats plus forts mais encore en-dessous dessnot

: Effectif :

uestions de Sponem
Q P <500 >500
Pendant I'élaboration des budgets, il y a de nooda® interactions 3,40 3,68
entre la hiérarchie et les directeurs opérationnels
Le processus budgétaire fait I'objet d'une attentioéquente et 3,69 3,95
réguliere de la part de la hiérarchie
Le processus budgétaire fait I'objet d’une attantfcéquente des 3,37 3,66
managers a tous les niveaux
La hiérarchie utilise l'information budgétaire commn moyen de 3,31 3,66
qguestionner et de débattre les décisions et actiessresponsables
opérationnels

Tableau 6-3 : Réponses Enquéte de Sponem, 2004984 taille de I'entreprise

Surpris par des niveaux de participation élevésladelirection et des opérationnels,
Sponem suggeérent qu'’ils sont impliqués dans le dungis sur des taches différentes, la
direction s’occupant de définir les objectifs et lepérationnels s’intéressant a la
construction du budget. Quoiqu’il en soit nos alef montrent une forte progression par
rapport aux enquétes précédentes. De plus il aippara cette implication des différents
acteurs se manifeste au travers de relations soegemntre la hiérarchie et les
opérationnels et d'un suivi assidu du budget padiftaction, les fonctionnels et les

responsables d’entités.

Cependant I'étude de Fortin et al. menée au Quéhel999 fait elle-aussi ressortir des
moyennes trés importantes quant a I'implication fdestionnels, qui se rapprochent de
nos résultats puisque selon notre questionnairds €% des répondants sont d’accord

avec le fait que les fonctionnels ont un réle lémit

Jusqu’a quel point ces intervenants sont impkgilens I'ensemble du
processus budgétaire :
Direction des finances/comptabilité moyenne 4,77
Direction des services ou des unités administrative moyenne 3,86

Tableau 6-4 : Implication des différentes fonctions Fortin et al., 1999

En réalisant une enquéte qualitative sur l'inflleedes IFRS a partir de 15 interviews de

directeurs généraux, administrateurs, directeuranfiiers ou comptables, Beau et Pigé

188



CHAPITRE 6 : LES RESULTATS DES ENQUETES

2007, ont souligné la convergence des informatgtmatégiques/opérationnelles, d’'une
part, et comptables, d’autre part, qui devait pagse un «enforcement des équipes
comptables et financiéres (..) et [limplication @lugrande des responsables
opérationnels> (p.69). L'introduction des IFRS et le rapprocleaindes acteurs autour de
la production des données ont pu renforcer la @paiion des individus dans les
processus de gestion et notamment le budget. Noimeéte exploratoire fait elle-aussi
référence a cette augmentation de la publicatiodo@ées financiéres et non financieres
qui suscite un engagement plus fort ou plus frégues managers au coté des
fonctionnels.

« Les normes IFRS c¢a a été un choc pour les sociétdgds opérationnelles], c’est une
adaptation, c’est une facon de raisonner qui eshldifférente, donc c’est passé par des
formations, (...) toutes les sociétés ont été formiées immobilisations étaient revues,
mais la décomposition n’était pas forcément faglrce que dans un four il y a différents
éléments qui n‘ont pas du tout la méme durée dedarc c’est se reposer la question
pour chacun des éléments. Il y avait des entitésagaient des lignes soit pas assez
décomposées soit d’autres qui étaient tres déco@égsodonc ¢ca a été dur de répondre
[...] Mais maintenant les sociétés font plus attemticar elles savent qu'il y a un
découpage a faire. Il y a eu une analyse pousséeada base a été faite par des

techniciens. C’est vraiment propre aux métiers,adoest par pole, et dans chaque pdle il
y a des directeurs, des gens compétents pour poexaliquer et justifier» (G14)

« Toute cette partie, activation des frais de Ré&ortissements des frais de R&D,
dépréciation des frais de R&D, toute cette paréiezlest la partie qui change le plus et
qui nécessite le plus de nouvelles informationsyalevelles fagons de travailler avec les
usines, avec les commerciaux, avec les gens @ehaiue pour mettre correctement en
place la norme. ¥G3)

Les retours produits par notre enquéte peuvenpbtgier par une mobilisation plus forte
des participants due au nouveau référentiel corfgptdba nécessité de renseigner
differemment I'outil comptable, le besoin de compuhe les résultats fournis ont créé des
contacts et des échanges plus fréquents entreptasnétiers de I'entreprise. La mise en
ceuvre des IFRS a poussé les organisations a adaptex refondre, leur circuit de
comptabilisation de certains éléments, notamment kK$ immobilisations, les
engagements de retraite, etc.., et a rapproctiériesons opérationnelles des fonctions de

gestion et de comptabilité.

Contrairement au modéle de Simons, notre approchéedain ne semble pas nous
montrer une dichotomie entre deux formes de camtidine distanciée du terrain sous

forme de management par exception et lautre begucelus interactive.
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L’environnement réglementaire ou financier impose w@ttention soutenue de tous les

responsables de I'organisation.
2.1.3 Le découpage budgétaire :

Traditionnellement le budget est découpé selorelagaition d’autorité dans I'entreprise.
Chaque manager d’entité est responsable de I'tdteim son budget et se voit allouer les
ressources nécessaires au fonctionnement de sivéd @uauquin, 2010). L'information
budgétaire est ainsi produite par service, poumpére la mesure des résultats locaux en
lien avec les objectifs qui avaient été définis.isvlas normes IAS 14 puis IFRS 8 ont
prévu une nouvelle segmentation de linformatioAS14 préne un découpage de
'information par secteur d’activité ou géograptegen fonction de leur niveau de risque
et de rentabilité, mais en lien aussi avec la trecd’organisation interne et de gestion.
IFRS 8 dont la date d’application est | janvier 2009, définit les secteurs et

l'information a produire a partir des données prépa pour les décideurs internes.

Les avis divergent quant a savoir si cette inforomatsectorielle implique une
réorganisation interne ou pas. Une étude qualédativ 15 interviews de professionnels et
d’'universitaires dans la filiere de la comptabiléé du contréle, estime que les grands
groupes structurés sont capables de produire cergraleur systéme de gestion
linformation nécessaire a I'lAS 14 (Beau & Pigé)0Z). Pourtant la politigue de
communication st parfois caractérisée par un regroupement apipmakf de
linformation, profitant des ambiguités de la norngenstruite autour de principes
comptables> (Alioui et Banoun, 2006, p.12). Nichols et Str&2007 réalisent une étude
portant sur 160 compagnies utilisant les IFRS eh®@9 et 2002. lls observent que dans
le cadre de I'information sectorielle selon IAS |24 entreprises cachent les activités les
plus profitables en les agrégeant a d’autres sexctdas auteurs ont constaté une relation
négative significative entre la communication ehieeau de compétitivité de I'industrie
prouvant ainsi que les préceptes de I'lAS 14 njued été suivis et que les managers ont

continué a dissimuler I'information :

1999 2000 2001 2002
Coefficient de régression -0.3503 -1.2964 -0.3648 -0.3808
(0.0065)*** | (<0.001)* (0.022)** (0.018)**

Tableau 6-5 : utilisation IAS 14 selon Nichols ett&et, 2007, p.64
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Cette enquéte suggére que les secteurs d'informatibliés nécessitent une adaptation
des données internes voire une réorganisation dougége de gestion de la société. La
mise en application de I'lFRS 8, qui établit umlidirect entre le reporting interne et la
communication sectorielle devrait permettre un redigent parfait entre le découpage

interne a I'organisation et les segments de putitica

1€ pas d’accord d'accord =5

l'information sectorielle prévisionnelle est

directement alignée sur le découpage de 1,92%  7,69% 25% 26,92% 38,46%
gestion qui sert a I'établissement du budget

vous étes amenés a faire des réconciliations

entre les informations diffusées selonla 28,85% 17,31% 21,15% 23,08% 9,62%
norme IFRS et les informations budgétaires

des entités opérationnelles

I'information sectorielle donne lieu en

interne a un suivi budgétaire — ou suivi de26,92% 5,77% 25% 23,08% 19,23%
écarts — spécifique, en complément du suivi

budgétaire des entités

les managers opérationnels utilisent

l'information sectorielle comme base 17,31% 11,54% 17,31% 28,85% 25%
d’information pour leurs décisions

Tableau 6-6 : le découpage intere¢l'information sectorielle

Nos résultats montrent en premier lieu gu’une partin négligeable des répondants ne se
prononcent pas : ils ne semblent pas assurés mnlyjlieexiste entre la segmentation de
linformation communiquée et le découpage interne€information sectorielle
prévisionnelle est alignée sur le découpage intéams 65% des cas, dans 10% il n’y pas
d’alignement et 25% des répondants restent ind€eigésultat mitigé est confirmeé voire
aggraveé par les réponses aux questions qui sulzrrdffet 33% des enquétés considéerent
gue la publication de linformation sectorielle résite des réconciliations avec la
comptabilité de gestion, donc que le besoin d’imfation pour la communication n’est
pas si clairement aligné avec le découpage inté&nén, 42% des répondants estiment
gu'il existe un double suivi budgétaire, I'un pdargestion interne et I'autre spécifique a
la segmentation demandé par les IFRS. Pour augntésultat n'est pas forcément
contradictoire avec ceux des deux questions prétéslell peut y avoir alignement de
linformation sur la structure de la comptabilitée dgestion et cependant des
regroupements de différentes divisions pour carestiin secteur, qui nécessite alors un
suivi budgétaire propre. Enfin méme si le chiffs¢ minoritaire, dans 29% des cas, les
managers opérationnels n’utilisent pas l'informatsectorielle pour leurs décisions, peut-

étre parce gu’ils n’en disposent pas, car elleeragtniveau de la consolidation.
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Ces résultats nous montrent que globalement laediRS 8 est adossée au découpage
interne de I'organisation, mais qu’une part nonligégble de I'échantillon ne voit pas ou
peu de concordance entre la norme et la struceigesgtion. Sans que nous puissions dire
si IFRS 8 a amélioré la production de I'informatisectorielle par rapport a I'lAS 14,

nous constatons cependant qu’elle ne produit gaketoent les effets attendus.
2.1.4Larevue du plan:

Le plan moyen terme n’est pas forcément repris dessetudes faites sur le budget.
Pourtant, selon Mintzberg, 1994, le modéle de daification nous pousse a nous pencher
sur les liens qui peuvent exister entre les olffectes budgets, les stratégies et les
programmes, sachant que les stratégies doivenedoissance a des programmes et que
les budgets sont supposés refléter les changemerstsategies. De méme Bouquin, 2010
nous dit que le budget devrait établir un lien erdes plans d’action, les objectifs a
atteindre et les plans opérationnels. Certainesi@&ng constatent néanmoins que le lien
budget-plan n’est pas systématique.

Le budget reprend les chiffres de la premiére adngaan
1€ Pas d'accord d’accord=>5
21% | 19% | 15% | 20% | 25%
Tableau 6-7 : articulation plan-budget, Sponem, 200 p.138

Ces résultats montrent que pour 45% des entrededesn est fort entre budget et plan.
Mais il n’y a pas d’indication sur la nature durmpl&lotre enquéte porte plutét sur le cadre

gue la planification donne au budget.

1€ pas d'accord d'accord =5

le plan répond a la fois a des orientations

stratégiques/opérationnelles et a des 1489% 4,26% 2,13% 21,28% 57,45%
orientations financieres

la relation entre les aspects financiers et les

aspects stratégiques ou opérationnels des38,3%  34,04% 14,89% 10,64% 2,13%
plans est parfois assez faible

le plan au niveau de la direction générale

est centré sur le calcul des cash-flows futut®,64% 14,89% 34,04% 25,53% 14,89%
et des équilibres financiers a moyen terme

les plans moyen terme sont formulés par les

niveaux hiérarchiques les plus faibles 40,43% 34,04% 12,77% 10,64% 2,13%
Le plan moyen terme est d’abord le reflet

des stratégies marketing 29,79% 27,66% 12,77% 21,28% 8,51%

Tableau 6-8 : le plan moyen terme
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Nos résultats font apparaitre que 89% des sociéddisent un plan a moyen terme. Ce
chiffre est nettement supérieur aux 62% annoncés tanquéte DFCG-IFOP, 1994
Cet écart peut peut-étre s’expliquer par notre ddlen composé principalement de
grandes entreprises et/ou par l'introduction dé&Skui génére un besoin accru de calcul
de cash-flowsfuturs. Mais notre enquéte exploratoire fait ausssortir une évolution due
a des questions de gestion.

« Notre évolutionc’est la formalisation du plan a 3 ans et méme tdiea 5 ans pour
gu'on ait une meilleure projection des grands éguds bilanciels et du compte de
résultat de I'entreprise [...] c¢a donne des idées, dpnne des tendances qui sont

intéressantes et plus on connait les tendancestdongs a I'avance dans le monde
industriel, plus on peut réagir suffisamment totG3)

La formulation des plans reste I'apanage des énkdiiérarchiques élevés. Seules 13%
des sociétés réalisent des plans dans une démlaotioen-up Fortin et al., 1999, p.17,
mesurent que les objectifs sont imposés dans @uS08c des cas par la hiérarchie et
assurent qu’il revient a la haute directiord’établir les grandes orientations qui
guideraient les actions de l'organisation au coudgs périodes a venir. Notre
guestionnaire montre que 47% des entreprises anbbectifs décidés majoritairement
par la direction générale. Mais ce résultat esédiht de I'orientatioop-downdes plans

a moyen terme. La planification est, bien plus tpubudget, un outil pour établir et/ou
décliner les directives du management. Il permet @% des répondants de spécifier en
méme temps les orientations stratégiques et oparediles et les orientations financiéres.
Il sert de cadre de référence aux plans d’actidévélopper.

« |l est globalement le reflet des plans d’actions les points stratégiques (marketing,
mais aussi approvisionnement, capacité de prodogctivestissement) (ind.36)

Il marque aussi les priorités de I'organisationisgue au niveau de la direction générale il
est a 40% plutét financier, montrant le poids dg®anaires et des IFRS et dans 30% des
cas il est d’abord le reflet des stratégies manketce qui donne aussi l'influence du
marché des produits et des services.

2.1.5 La nature des indicateurs :

Nous reprenons deux enquétes qui ont mesuré lésaiadrs utilisés dans le budget.

L’enquéte de Fortin et al., 1999, étudie les ingines utilisés pour évaluer la performance

“9 Repris chez Sponem, 2004, p.138
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des gestionnaires et Sponem, 2004, aborde les typbgectifs sur lesquels les acteurs

vont s’engager. Les résultats sont les suivants :

Veuillez préciser les indicateurs de performandesés pour I'évaluation des gestionnaires :
Revenus : 86%
Colts : 92%
Bénéfices : 80%
Rendement sur actif : 46%
Rendement sur I'avoir des actionnaires : 44%
Croissance de la valeur de 'action : 26%
Rendement net résiduel : 29%
Objectifs quantitatifs non monétaires (ex : tauxtdentéisme) : 46%
Valeur économique ajoutée : 20%
Objectifs qualitatifs : 52%
Autres objectifs financiers : 25%

Tableau 6-9 : les indicateurs budgétaires : enquéteortin et al., 1999

Sponem, 2004, s’est posé la question de la naegesdgagements pris dans le cadre du

budget et détaille ainsi les indicateurs sur lelsgse fondent les objectifs.

Engagements pris : %

Objectifs de chiffre d'affaires : 78,67

Objectifs de marge 77,62

Objectifs financiers Objectifs de codt 70,98
Obijectifs de création de valeur (EVA ou autre) 14,69

Objectifs de rentabilité 67,83

Indices de satisfaction clientele 20,98

Objectifs de gain de productivité 40,21

Objectifs opérationnels Objectifs de parts de marché 27,62
Objectifs de résultat d'avancement de plan d’action 22,38

Objectifs de qualité 33,22

Tableau 6-10 : nature des engagemenians le cadre du budget — Sponem, 2004

De I'enquéte ci-dessus il ressort que le budgeteadimension essentiellement financiere.
Les indicateurs correspondent a environ 70% a dgagements financiers — sauf pour
I'objectif de création de valeur. Les objectifs mgg@nnels ne représentent que 20 a 40%
des engagements. Par ailleurs apparaissent dameuesétudes des données orientées
vers l'actionnaire. Les chiffres qui intéressenindestisseur sont cependant plus
importants chez Fortin et al.,, dans un contexteloasgxon, ou I'évaluation des
gestionnaires se fait a 44% sur le rendement pactidnnaire et a 29% sur le rendement
net résiduel (EVA), tandis que chez Sponem, lesageaments pris portent dans 15% des

cas sur des objectifs de création de valeur.
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Ces résultats corroborent les nétres, a savoirpbirrance des données financieres et

'augmentation des informations pour I'actionnaire.

Depuis Avant

2005 2005
% %
Le budget est établi dans une logique financiére 90,57 79,17
Les indicateurs clés du budget sont principalernenk qui intéressent la
communauté financiere 71,70 63,83

Tableau 6-11 : lien entre le budget et la communaétfinanciere

L’outil budgétaire est imprégné des exigences desstisseurs. En effet, d’'une part, la
logique financiere du budget est prépondérante presque 91% de réponses et, d’autre
part, la nature de l'information prévisionnelle @pond dans 72% des cas a des
indicateurs attendus par les actionnaires. Ce$rehisont de plus en croissance marquée
depuis l'introduction des IFRS dans la comptabildés firmes cotées. Mais la
correspondance entre budget et finance ne s’apéte la puisque I'utilisation de

l'information budgétaire nous donne les résultatsamts :

1€ pas d'accord d'accord=»5

Au niveau des entités, certaines

informations ne sont produites que pour 1a16,98% 33,96% 18,87% 24,53% 5,66%
direction générale

La comptabilité financiére est largement

alimentée et valorisée par les informations3,85% 11,54% 21,15% 50% 13,46%
issues du budget

Quel pourcentage de l'information 0a20% 20-40% 40-60% 60-80% >80%
budgétaire est utilisé pour le pilotage de

I'entité -> 0% 1,96% 25,49% 47,06% 25,49%

Tableau 6-12 : utilisation de I'irdrmation budgétaire

La comptabilité financiere, qui sert a la commuti@a externe, et le budget sont
fortement inter-reliés. En effet non seulement leldet reprend des indicateurs de la
communauté financiere mais en plus il alimentedmputabilité générale pour 73% des

répondants.

Cette financiarisation du budget peut affecter sisation en termes de gestion interne.
30% des répondants estiment que certaines infansabudgétaires ne sont produites que
pour la direction générale et n'ont donc pas dtétipour la gestion de I'entité. A cela
s’ajoutent 19% de personnes qui sont légéremercaolid avec cette assertion. De plus
73% des répondants estiment que 40 & 80% de hiraftion budgétaire est utilisée pour le

pilotage de I'entité, ce qui semble dire que 2@%61'est donc pas utilisée pour ce méme
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pilotage. Pourtant une enquéte de la DFCG- Beaningy®racle, 2003, auprés de 250
directions financiéres de sociétés cotées ou nuomstate que le volume des indicateurs
non financiers est en augmentation (pour presqu# &@s répondants) dans la
communication faite a I'extérieur et que cela pgsseune harmonisation desportings
interne et externe (pour 63% des répondant®s @analystes financiers ont aujourd’hui
changé de logique : ils ont évolué d'une approctes tfinanciére (analyse de ratios
financiers,...) vers une meilleure compréhension ‘detivité » selon un directeur

financier d’un groupe coté cité par DFCG- Bearingp®racle, 2003.

Notre troisieme question sur la nature des indicateenforce cette double utilisation des
données du budget :

Les indicateurs renseignés dans le budget de eatité
1€ pas d’accord d'accord =25

sont essentiellement des données
comptables, complétées de quelques 16,98% 26,42% 22,64% 28,3% 5,66%
informations simples (volume, effectif...)
sont principalement des facteurs de
performance spécifiques a I'entité 5,77% 4423% 28,85% 17,31% 3,85%
regroupent de maniére assez équilibrée les
deux natures d’'information (données
comptables et facteurs de performance  3,85% 21,15% 21,15% 25% 28,85%
spécifiques)

Tableau 6-13 : la nature des inditgurs budgétaires

Les résultats ci-dessus nous disent que dans 54%eadde budget reprend des données de
natures différentes, comptable et spécifique &it&npour rendre compte des orientations
opérationnelles et financieres de I'entreprise. Maour 34% des répondants les
indicateurs sont essentiellement comptables matguaouveau la logique financiére du
budget. Enfin pour 21% les données sont spécifiguésntité, dans une logique sans
doute d’approche plus bottom-up de la démarcheomnte le constate Sponem, 2004,
p.157 «es opérationnels participent largement a la counstion du budget, mais
semblent assez peu écoutés dans la définition ettfy budgétairesy ce que nous

allons maintenant aborder.
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2.1.6 Les caractéristiques des obijectifs :

La définition des objectifs est un critere de mapation des managers dans la construction

du budget et est un élément assez régulieremenirénes

i I I I |

top down 22,64

plutét top down 24,53
partagée 37,74
plutdét bottom up 11,32
bottom up 3,77
| .

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Graphique 6-3 : définition des objectifs

Nos résultats montrent essentiellement deux typegratiques en termes de décision sur
la définition des objectifs. Les répondants estitmgre le budget est soit imposé par la
direction, a 47%, soit décidés en commun, a 38%.

Les autres enquétes sur cette question nous doleserisultats ci-dessous.

L’enquéte de Fortin et al., 1999, présente dedtegsisimilaires. Les répondants évaluent
les objectifs comme étant a mi-chemin entre moyenimeposés et vraiment imposes par
la direction.

Jusqu’a quel point les affirmations suivantes déi-elles I'atmosphére entourant le processus
budgétaire ? (sur une échellede 1a5:1 :pasud ;5 : beaucoup)

La direction impose ses objectifs aux responsahldsudget et ceux-ci préparent leur 3,53
budget en conséquence

Les responsables des unités administratives paetita la définition des objectifs a

atteindre et des contraintes a respecter 3,44

Tableau 6-14 : définition des objectifs — Fortin etl., 1999

L’enquéte de Sponem, 2004, en France révele destidb ressentis comme beaucoup

plus fortement décidés par la direction générale.
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top down | | 3?|.
- |
plutoét top down 26
- |
partagée 30
: |
plutét bottom up 9
bottom up | 2
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Graphique 6-4 : mode de décision des objectifsidgétaires — Sponem, 2004

Notre échantillon est sans doute composé d’enseprglobalement de plus grande taille
gue celui de Sponem et, de ce fait, avec une d@tisation plus importante. Ceci peut
expliquer une autonomie et une participation adfnition des objectifs Iégérement plus
grandes. Mais toutes ces enquétes se rejoignentrsymoint, les objectifs sont plutot

décidés par la direction que par les opérationraads, derniers étant plus sollicités sur

I'atteinte du résultat prévu que sur sa définition.

Nous avons voulu savoir si cette décision de ladtion était liée avec la pression des

parties prenantes externes d’ou notre question :

1€ pas d’accord d'accord=»5

Les objectifs du budget sont fixés en
référence a des standards externes 9,43% 28,3% 20,75% 30,19% 11,32%
(consensus du marché, IFRS...)

Tableau 6-15 : lien objectifs et standards externes

A 42% le budget est orienté vers des objectifsdiées standards externes. Pour Ponssard
et Saulpic, 2008, p.12,le renouveau du contréle de gestion passe par fstroction

n A4

d’indicateurs "économiques” plus représentatifs lde"création de valeur®, comme
'EVA (« economic value addeg ou méme le CFROI Eash-flow return on
investmend) et introduit une approche radicalement nouvplissqu’elle préconise de

fixer les standards en fonction des attentes demédinancier.

Cette relation du budget avec I'environnement esdeméme si elle n’est pas prioritaire,
reste néanmoins tres importante et nous a condlujtgestionner les notions de difficulté

des objectifs et delackbudgétaire.
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1€ pas d’accord d'accord =5

Les objectifs alloués aux entités

fonctionnelles ou opérationnelles sont plus

ambitieux que ceux négociés avec la 15,09% 22,64% 16,98% 33,96% 11,32%
direction générale

€ jamais trés souven®5
Les objectifs budgétaires sont atteints 3,85% 3,85% 25% 50% 17,31%
€ pas d’'accord d'accord =5

Les engagements communiqués au marché
financier sont plus stricts, plus fermes, que28% 26% 16% 24% 6%
ceux pris en interne

Les objectifs négociés avec la direction
générale sont plus ambitieux que les 10% 12% 16% 42% 20%
tendances communiquées en externe

€ jamais trés souven®5

Les approximations de résultats futurs
annoncés au marché sont atteintes 0% 0% 18% 60% 22%

Tableau 6-16 : difficulté des objectifs

Pour 45% de nos répondants les objectifs alloug&seatités sont plus élevés que ceux
consolidés au niveau de la direction générale. @igre000, p.76, parle destack

inversé » en décrivant une pratique dlpkjectif transmis au siege ne correspond pas a
la simple consolidation des budgets des centregsj@nsabilité»>. Face a des buts jugés

ambitieux les managers transmettent au siege destiéd plus réalistes.

Pourtant Sponem trouve que « la somme des objeadiifisés aux entités correspond aux
objectifs négociés avec le groupe ou l'actionnaidans 61% des cas, donc il n'y aurait
pas différents niveaux de difficulté entre les obfe déclinés et ceux consolidés. Soit
notre recherche montre des objectifs plus ambitidars les groupes cotés soit la
différence de libellé introduit un biais qui faiti€ notre question n’est pas I'opposé de la
guestion de Sponem. Cependant en étudiant le diéaftéinte du budget, Sponem a des

scores plus forts que les notres :

€ jamais trés souven®5
Les objectifs budgétaires sont atteints 0% 7% 15% 67% 11%
Tableau 6-17 : atteinte des objectifs budgétas : évaluation ex-post — Sponem, 2004

Les objectifs sont globalement atteints dans 78%0@s pour Sponem contre 67% pour
notre enquéte. Ce résultat viendrait confirmer pseobjectifs dans les sociétés cotées

sont plus ambitieux qu’ailleurs et donc les attegngeist un peu plus difficile.

Contrairement a ce que nous pensions, le faitgtiali les objectifs sur des standards

externes et notamment du marché n’implique pasfoent que les engagements soient
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plus stricts. Apparemment c’est prioritairement daection générale qui impulse le
caractére contraignant de I'objectif, ou qui resraet en interne la pression du marché,
puisque seuls 30% de répondants trouvent que $etats communiqués sont plus stricts

gue les objectifs internes.

Par ailleurs les questions suivantes font ressgutit y a possibilité d’'un double niveau
de «slackinversé 3° car les sociétés nous informent que les commusiguémarché
présentent des objectifs de résultats moins élguésceux qui ont été consolidés au
niveau de la direction générale pour 62% des r@sonist sans surprise, les objectifs
publiés étant prudents, ils sont globalement atefa 82%). Ceci est corroboré par la
faible importance degrofit-warning (ou «alerte aux résultats), puisque nos répondants
affirment que la baisse de performance entrainealerée systématique, seulement dans

16% des sociétés :

oui non
Une baisse de la performance :
-entraine systématiqguement la communication d’ofitpvarning 15,69%
-ne déclenche la communication d’un profit warnijug lorsque les marges de
manceuvre internes ne suffisent plus a absorbenrt'de performance 70,59%

Tableau 6-18 : communication de profit warning

Trois types de remarques apparaissent au sujgbrdéswarning suite a une baisse de

performance :
- L’actionnaire doit étre informé :
«Les évolutions de performance sont liées a desuteopnt environnementales

significatives et font alors I'objet d’un profit wang » ind.50

«Au niveau des entités, nous tenons la directicorinée des risques et opportunités afin
gu’elle puisse actionner les priorités adéquatesrpatteindre les objectifs annoncés. A
défaut, I'histoire récente nous a montré que lasaoaires sont informés. ind.11

- Une baisse de performance est un probleme clasd&gestion auquel on répond par

une révision des plans d’action

« Une baisse de la performance doit avant tout ébreigée par un plan d’action dédi¢
ind.47

- Il existe des marges de manceudladk dédiées a la communication externe :

% Gignon, 2000, p.76
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«Les marges de manceuvre prévues par la Directiorri€iére en interne ont été
suffisantes pour faire face a la crise 2008/2008ssanodifier les engagements puis

ind.14

«La communication des profit warning est trés pruderet la DG integre
systématiqguement des marges significatives de fagstement a éviter les profit
warning.» ind.30

« 1l ny a profit warning que si la re-prévision esh décalage par rapport aux attentes du
marché» ind.46

2.1.7 Les re-prévisions :

Le budget est-il intangible, glissant ou simplem&visable suite a des évenements hors
norme ? Notre enquéte exploratoire nous indique lggere-prévisions sont surtout

centrées sur l'information pour I'actionnaire owpa@anticiper d’éventuelles dégradations
du résultat de fin d’'année dans un environnememtaggans doute changé depuis

I'établissement du budget.

1€ pas d’accord d'accord=»5
Les objectifs budgétaires ne sont jamais
modifiés en cours d’année 2453% 28,3% 11,32% 13,21% 22,64%
Les budgets font I'objet de re-prévisions en
cours d’année pour informer les 3,77% 11,32% 16,98% 20,75% 47,17%

actionnaires de I'évolution des résultats

Les budgets font I'objet de re-prévisions en

cours d’année pour tenir compte de 3,77% 1,89% 5,66% 37,74% 50,94%

I’évolution de I'environnement

L’analyse des écarts se réalise

principalement par rapport au budget 7,55% 18,87% 20,75% 26,42% 26,42%

d’origine

Ces re-previsions ont lieu 1 fois / an 2 faas 3 fois / an ou +
8% 30% 57%

Tableau 6-19 : les re-prévisions

Nos résultats sont un peu différents de ceux dggétas précédentes :

Les objectifs ne peuvent étre changés
pendant 'année 26% 18% 10% 22% 24%

Les budgets font I'objet de réestimations
régulieres pour tenir compte de I'évolution11,31% 10,60% 12,01% 31,80% 34,28%

de I'environnement
Quel est le nombre de re-prévisions chague 1 20u3 4346 >6

annee 13% 17% 40% 20% 10%
Tableau 6-20 : les révisions dudiget — Sponem, 2004

Nos résultats sont assez différents de ceux tropaésSponem en 2004. La ou nous

trouvons que dans 53% des cas les objectifs pewsuhit des modifications en cours

201



CHAPITRE 6 : LES RESULTATS DES ENQUETES

d’année, Sponem affichait un chiffre de 44%. Denkme facon il apparait que les re-
prévisions sont essentiellement réalisées du &ltédolution de I'environnement : notre
résultat est de 89% quand celui de Sponem étaiseddement 66%. Ces écarts de
chiffrage peuvent s’expliquer par la période a &lguont été réalisés ces deux sondages :
nous avons enquété apres une crise sévere otblddance sur les marchés financiers a
contraint nombre d’entreprises a revoir leurs @pditions et sans doute leurs obijectifs
budgétaires, alors qu’en 2004, le marché étaitaungbus stable. L'intangibilité du budget
n’est donc pas forcément une évolution naturellsyditeme de gestion mais peut-étre une

pratique liée au contexte.

Par ailleurs les réponses aux différentes questamparaissent comme assez nuancées.
Les sociétés établissent des re-prévisions potucigert I'évolution de I'environnement
(89% des réponses) mais ne considerent pas toujuersces ré-estimations vont aussi
permettre de renseigner I'actionnaire. Dans 68% ahs seulement re-prévisions et
information de l'investisseur vont de pair, ce gnifie que certaines sociétés ne
s’engagent pas sur des performances futures pséstisdiffrées et n’ont donc pas besoin

des re-prévisions pour ajuster leur engagement.

Nous constatons enfin que la fréquence des regiofrg a augmenté. L'introduction de la
Directive Transparence, 2004, qui impose des pafohics d'information trimestrielles
aux sociétés cotées, est peut-étre a l'origine etee c@augmentation car elle crée des

opportunités pour renseigner le marché, notammarles anticipations de I'entreprise.

2.1.8 L’évaluation des performances :

Dans les roles prétés au budget, on observe c&ualdation des performances. Les
managers sont incités, notamment au moyen de prinaeindre les objectifs fixés au
budget (Berland, 1999b, Jensen, 2001).

Nos résultats confirment tres nettement le rolealigation des performances au travers
du budget : pour 64% des enquétés, l'atteinte dgsctifs budgétaires est un critere
prépondérant de la performance. A cela s’ajout8ft 8e répondants qui considérent que
I'atteinte des objectifs est un des éléments dpeldiormance. Pourtant la réponse aux
réles des budgets montrent que seulement 55% dp@t&s lui attribuent une fonction

d’évaluation des performances. Donc méme si le m@st pas affiché, il semble rester
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sous-jacent ou alors I'engagement vis-a-vis du héaaoblige a une pression sur I'atteinte

des objectifex-post méme si ce n'est pas un r@e ante

1€ pas d’accord d'accord=»5

La performance d’'un responsable d’entité

est jugée en priorité sur sa capacité a 1,89%  5,66% 28,3%  4528% 18,87%
atteindre les objectifs budgétaires (moy =

3,74)

Les primes des responsables d’entité sont
directement liées a l'atteinte des objectifs 3,77%  3,77% 16,98% 39,62% 35,85%
budgétaires (moy= 4)

La promotion d’un responsable d’entité
dépend fortement de sa capacité a atteindg85% 11,54% 46,15% 26,92% 11,54%
ses objectifs budgétaires (moy = 3,31)

Pourcentage de la prime lié aux0 a 20% 20a40%| 40a60% 60a80% >80%
objectifs budgétaires 12% 34% 18% 16% 20%

Tableau 6-21 : évaluation par rapport au budget eprimes

Les résultats des autres enquétes sont beaucomg marquants puisque pour Sponem

I'atteinte des objectifs n’est importante que pé6% des répondants :

1€ pas d’accord d'accord=»5

La performance des responsables
opérationnels est d’abord jugée sur leur 10,36% 21,07% 22,14% 31,43% 15%
capacité a atteindre les objectifs budgétaires

Les primes des responsables opérationnels
dépendent largement de I'atteinte des 1522% 14,86% 17,75% 27,9% 24,28%
objectifs budgétaires

Pourcentage de la prime lié auX a 20% 20a40% | 40 a 60% 60a80% >80%
objectifs budgétaires 47% 14% 18% 11% 10%

Tableau 6-22 : objectifs budgétaires et évadtion de la performance — Sponem, 2004

Jusqu’a quel point les modes de rémunération donditlle sont-ils liés a I'atteinte des objectifs
budgétaires ? (sur une échelle de 1 a 5)

Les cadres supéns : moyenne = 3,5

Les cadres intédmaires : moyenne = 2,73

Les employés yemne = 2,02

Tableau 6-23 : objectifs budgétaires et évaluatiode la performance—Fortin et al., 1999

Nos autres résultats sur I'évaluation des perfooearsont, de la méme fagcon, supérieurs
a ceux de Sponem et de Fortin. Les primes des meaptes sont directement lieés a
I'atteinte des objectifs budgétaires dans 75% desoontre 50% chez Sponem, ce qui

nous donne une moyenne de 4, quand pour FortimeltEpasse pas 3,5.

Notre enquéte montre clairement que le budget miessn cadre de performance dans

lequel les entités du groupe doivent s’inscrirawetravers duquel elles seront contrélées
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et évaluées. La promotion des responsables peuendémm facilitée quand il atteint ses
objectifs (38% des réponses).

Sponem constate que la part de la prime liée teirdaé des objectifs est d’autant plus
importante que la société est grande : ce pourgentést en effet plus élevé pour les
entreprises de plus de 500 salariés. Les grougesoqmposent notre échantillon sont des
grandes sociétés, composées de nombreuses edtitésle mode de contrdle apparait
comme plutét financier et réalisé dans une demad@gnostique.
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CONCLUSION SECTION 2

Le budget présente plusieurs réles en méme teinpesutl ainsi répondre a des finalités de
communication externe, mais c’est un role qui viEajouter aux précédents et qui n’est
pas reconnu comme étant prioritaire. Les commeggaes répondants montrent que cette
fonction de communication financiere intervienterggllement pour le budget consolidé.
Notre enquéte confirmatoire reprend les différaattabuts du budget et nous donne les
résultats décrits ci-dessous.

En phase avec ce qui ressort de notre approcheraiqle, I'implication de la direction
et des managers opérationnels ou des controleparaip comme vraiment importante.
Nos résultats sont plus élevés que ce qui a étstaténpar d’autres auteurs. Sur notre
échantillon, le découpage interne de l'organisatmmmmet de produire l'information
sectorielle selon la norme IFRS8. Cependant lesndgnts estiment qu’une réconciliation
peut étre nécessaire, la concordance entre la nhoometable et la structure de gestion
n’étant pas toujours bien établie. Les sociétexrniagées réalisent un plan a moyen terme

dans 89% des cas ; celui-ci sert principalememaflié ou décliner les directives du siege.

Comme dans notre enquéte exploratoire les indicatw budget présentent des données
de différentes natures, avec cependant une oli@mtassentiellement comptable dans
34% des cas. lls sont établis pour la communauo#intiere dans 72% des cas et ne sont
produits que pour la hiérarchie dans 30% des ré&sorisanalyse des objectifs vient
conforter ces tendances. Les objectifs sont étahligen avec des standards externes, sont
plus ambitieux au niveau ddsusiness unitgju’au siége. Par contre, ils sont moins
gu’ailleurs décidés de maniei@p-down Quant-aux re-prévisions, leur fréquence est plus
importante dans notre enquéte que dans des trgraagdents, mais la turbulence sur les
marchés et la directive Transparence ont peuth@iteencé ces résultats. Enfin, I'atteinte
des objectifs semble étre un enjeu fort pour léseeprises de notre échantillon marquant
sans doute la pression des marchés sur I'évoludes performances financiéres des

organisations.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 6:

Les attributs du budget les plus remarquables gardedes deux approches du terrain qui
ont été effectuées, sont I'implication importantes ddécideurs de l'organisation, une
présentation de la comptabilité de gestion en IFdS,indicateurs nombreux et variés et
un réle marqué des ré-estimés en cours d’exercice.

Le modele de Simons décrit des formes de contréieg dn des principaux criteres de
différenciation est la place prise par la directggnérale dans le processus. Ponssard et
Saulpic, 2008 arguent que les fonctionnels sortbstiprésents quand la direction et les
opérationnels sont plus en retrait. Nos résultatmtrent une implication forte de
plusieurs acteurs en méme temps et ne sont dorenpascord avec les travaux précités.
Les interviewés nous ont fait part d’'une volonténiggrer les IFRS dans la comptabilité
de gestion et cette demande s’est vérifiée pauita.SOr cette introduction des normes
comptables influencent en partie le processus lianlgé Se pose ainsi la question de
I'alignement dureporting interne avec leeporting sectoriel. La nature des indicateurs
s’en trouve aussi affectée : I'orientation de Kirthation vers les investisseurs et la mise
en ceuvre des IFRS passent par une grande vari@é@gleges financiéres, bilancielles et
diverses et surtout par un volume plus importanddenées. Certains responsables se
plaignent méme d’un surcroit d’'informations, pagjooirs utile au pilotage.

Les ré-estimations de résultats apparaissent feriengcentrées sur la demande de
I'actionnaire. Elles sont ainsi fréquentes, prudsrdt ne vont pas forcément remplacer le

budget.
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Chapitre 7 : L’'Analyse des résultats :

Le chapitre précédent nous a permis de faire niissoertaines caractéristiques

marquantes des pratiques budgétaires. Cependaatyse descriptive ne nous renseigne
pas sur la combinaison qui peut se réaliser eagelitéres mis en ceuvre, ni sur ce que
cela peut produire comme modéle de budget. Noassaiborder les relations qui existent

entre les caractéristiques que nous avons observées

Pour présenter des réponses utilisables dans ldarsmentifique nous devons nous poser
des questions sur les criteres de fiabilité et @l@iwé de notre recherche. Pour Drucker-
Godard et al., 2007, il est nécessaire de questionner les principabesposantes de la

validité et de la fiabilité de la recherche, a savo

- la validité du construit

- lafiabilité et la validité de l'instrument de mesu
- la validité interne de la recherche

- la fiabilité de la recherche

- la validité externe de la recherche.

Pour répondre a ces criteres de scientificité radlams détailler les indicateurs que nous
avons retenus pour qualifier les dimensions théesg bases de notre enquéte. Ensuite
nous allons aborder notre modéle de mesure eddesque nous avons effectués.

SECTION 1 : LE BUDGET DANS LA COMMUNICATION FINANCIERE ?

1-1 Les criteres de validité et de fiabilité

1.1.1 La validité du construit :

Selon Drucker-Godard et al., 2007, quand on se pmsguestion de la validité du

construit, on se penche sur le processus d'opéralisation des variables, afin de

*L Thiétart, 2007, chapitre 10, p.264-293
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s’assurer que les mesures ainsi obtenues reflgimie concept théorique analysé. Notre
revue de la littérature et notre enquéte explomtoious ont permis de spécifier les
dimensions que nous allions étudier dans notre &egeonfirmatoire. Le choix de nos
guestions a été établi en partant de questionndéjasutilisés dans des études précéedentes
et en prenant la précaution de demander a des texperdomaine de réaliser une
relecture. Plusieurs questions apparaissent damgidstionnaire pour cerner le méme
phénomene, suivant en cela une préconisation bitBa(Evrard et al., 2009, p.302). Les
guestions reprises sont des questions ferméesedhesdles retenues pour la mesure des
différents items sont des échelles de Likert a mtpoLes variables obtenues sont de
nature ordinale. Nous faisons le choix, préconiaé pvrard et al.,, 2009, p.302, de
considérer cette échelle ordinale comme une échétigervalle, pour bénéficier d’'une
plus grande souplesse dans le traitement stagstijéme si I'on perd en «véracité

psychologique ».

Notre questionnaire reprend plusieurs items poagquh dimension du modele de Simons.
Nous avons réalisé notre étude en utilisant I'as®lfactorielle. 1l s’agit d’'une méthode
d’analyse des données déja ancienne, mais facitdightion et qui permet de synthétiser
un grand nombre de mesures. Elle a fait ainsi ¢bdp trés nombreuses applications en
sciences sociales. L'analyse en composantes pailesigfACP) est la forme d’analyse
factorielle la plus fréquente quand I'approche espirique. Elle structure l'information
en regroupant de multiples variables au sein deetdas composites. La réduction des
dimensions a analyser facilite grandement l'intégtiion. Par ailleurs cette méthode peut
aussi étre utilisée pour dessiner un cadre d’aaalgms une étude exploratoire ou, dans
une démarche confirmatoire, pour tester que lenékm recueillies valident le cadre
préétabli (Evrard et al., 2009, p.398). Nous avaunsout voulu restreindre le nombre de
variables a analyser pour obtenir un schéma plmshéfique des résultats de notre

recherche.

Les variables retenues dans une analyse factopefisentent une échelle comparable
pour que les différences de variances d’une variable a I'auttgggent étre considérées
comme « naturelles» (Evrard et al., 2009, p.400). En repartant de gquestions nous
avons éliminé celles qui n’étaient pas sur deslishde Likert. Trois questions n’ont pas
non plus été reprises car des réponses faisaiémitdet qu’elles étaient trés proches dans

leur rédaction d’'une autre question. Les écheltso@ées a la mesure de chaque item
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étant homogénes, nous pouvons retenir 39 questiodgpart de notre analyse statistique.

Nous avons ensuite classé les items selon les diotenétudiées.

Implication des acteurs

V17 Les managers opérationnels a tous les nivesaunt impliqués dans le processus budgétaire
(dans I'élaboration du budget et son suivi)

V18 La direction générale est impliquée dans le@ssus budgétaire (dans I'élaboration du
budget et son suivi)

V19 La direction générale utilise I'information lyé&taire comme un moyen de questionner et
de débattre des décisions et actions des respessi#ds entités

V20 Le processus budgétaire fait I'objet de nombesunteractions entre la direction générale
et les responsables opérationnels

V21 Les spécialistes fonctionnels (contréleursafiiciers...) ont un réle limité dans la
préparation et l'interprétation des informations

Découpage et IFRS8

V25 L'information sectorielle prévisionnelle estratitement alignée sur le découpage de
gestion

V26 Des réconciliations entre les informationsuties selon la norme IFRS et les
informations budgétaires des BU

V27 L’information sectorielle donne lieu a un suixidgétaire en plus du suivi budgétaire des
entités

V28 Les managers opérationnels utilisent I'inforimatsectorielle comme base d’information
pour leurs décisions

V22 L’élaboration de la comptabilité de gestionr{etamment du budget) de mon entité n’est
pas influencée par des critéres liés aux normeS IFR

V23 Les normes IFRS sont uniquement utilisées aeani de la comptabilité de gestion de la
direction du groupe (par opposition & « utiliséessadans les filiales du groupe »)

V24 Le passage aux IFRS apparait comme une opjitértlgnrenouvellement des outils et des
pratiques de gestion

Le plan moyen terme

V30 Le plan répond a la fois a des orientatiorstégiques/opérationnelles et & des orientations
financieres

V31 La relation entre les aspects financiers eaggmects stratégiques ou opérationnels des plans
est parfois assez faible

V32 Le plan au niveau de la direction généraleestré sur le calcul des cash-flows futurs et
des équilibres financiers a moyen terme

V34 Le plan moyen terme est d’abord le reflet desté&gies marketing
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La nature des indicateurs

V35 La consolidation des budgets au niveau der&ction générale est plutdt orientée vers les
aspects financiers quand les budgets des divisimmisplutdt centrés sur le suivi des activités

V36 Diriez-vous que plus le niveau hiérarchique esté@fgus le budget est centré sur I'atteinte
des objectifs financiers

V48 Au niveau des entités, certaines informatiamsant produites que pour la DG

V49 La comptabilité financiére est largement alitderet valorisée par les informations issues
du budget
V 50 Pourcentage de l'information budgétaire prasast utilisée pour le pilotage de I'entité

V51 Les indicateurs du budget sont essentiellemiesitdonnées comptables, plus quelques
informations simples

V52 Les indicateurs sont principalement des fasteerperformance spécifiques a I'entité

V53 Les indicateurs regroupent de maniere assdlib¥ga les deux natures d’'information

Les chiffres budgétés reprennent les pésri
V54 - des opérationnels

V55 - des actionnaires et de la communauté figaaci

V56 - des fonctionnels (contrdleurs de gestiamgticiers...)

Les caractéristiques des objectifs

V37 Les objectifs alloués aux entités fonctionrele opérationnelles sont plus ambitieux que
ceux négociés avec la direction générale
V38 Les objectifs budgétaires sont atteints

V39 Les engagements ainsi communiqués au marcaecier sont plus stricts que ceux pris en
interne

V40 Les objectifs négociés avec la direction gdeé&ant plus ambitieux que les tendances
communigquées en externe

V42 Les objectifs du budget sont fixés en référendes standards externes

V43 Les objectifs budgétaires sont décidés de @nanop down obottom up

Les ré-estimations

V57 Les objectifs budgétaires ne sont jamais mésliéin cours d’année

V58 Les budgets font I'objet de re-prévisions earsal’année pour informer les actionnaires
de I'évolution des résultats

V60 L’analyse des écarts se réalise essentiellepsmapport au budget d’origine
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Evaluation

V44 La performance d’un responsable d’entité egtguen priorité sur sa capacité a atteindre
les objectifs budgétaires

V45 Les primes des responsables d’entité sonttdiment liées a I'atteinte des objectifs
budgétaires

V47 Pourcentage de la prime accordée aux respassdiantité est lié aux objectifs

1.1.2 La fiabilité et la validité de I'instrument de mesue :

L’'analyse factorielle nécessite de prendre quelguésautions méthodologiques. Une des
premieres questions porte sur la possibilité deéssmter plusieurs variables par un méme
facteur. Pour réaliser cet examen, nous pouvoriseéde test de sphéricité de Bartlett
(Evrard et a., 2009). Notre test de sphéricité meonh seuil de signification 0,000 ce qui
montre que les 39 variables sont suffisamment l&@séentre elles pour permettre le
regroupement en un nombre moins important de festetuainsi réduire les dimensions a
analyser. Dans un deuxieme temps nous avons charatentifier les facteurs les plus
représentatifs des variables qu’ils sont censélslittea Nous nous sommes ainsi intéressés
aux corrélations entre la ou les variable(s) efaldeur concerné. La recherche d'une
relation fiable peut conduire a réduire le nhombeevdriables, et aussi de facteurs, qui
seront conserveés dans I'analyse. Seront ainsirédes toutes les variables qui ne peuvent
se rattacher a un ensemble suffisamment cohérentcpastituer un facteur distinct. Nous
avons donc testé empiriquement la cohérence diéamos. Cela nous a conduit a éliminer
certaines variables. En effet nous n’avons reterilgs variables dont la contribution aux

axes factoriels est supérieure a 0,5.

Les résultats de 'ACP a 39 variables ont fait oetisune structure factorielle autour de
14 dimensions et une variance expliquée de 81,63pe@ant plusieurs variables étaient
faiblement corrélées aux facteurs. Apres plusiéests, nous avons obtenus une analyse
en composantes principales portant sur 23 itemeue@s autour de 10 facteurs distincts.
Nous avons procédé a une rotation Varimax des afiegle faciliter I'interprétation des
différents facteurs. Celle-ci montre les caractiénges suivantes : la variance expliquée
est supérieure a 80%, les valeurs propres desufacsent toutes supérieures a 1 et les

coefficients de corrélations des variables avdadeeur concerné sont supérieurs a 0,5.
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Nous obtenons ainsi les facteurs et les donnéesges :

Tableau 7-1 : Matrice des composantes aprés rotatio  n

a

Composante
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
V55 ,834 -,121 ,239 ,063 -,082 ,194 -,097 -,048 -,006 ,138
V56 ,783 ,075 -,167 ,053 ,225 -,113 ,019 ,170 ,073 -,044
V43 -,650 -,142 413 ,123 ,122 -,070 -,143 -,107 ,059 ,103
V31l , 119 ,803 -,099 -,114 ,007 ,052 -,090 317 -,083 ,024
V53 , 108 -, 781 ,230 -,092 -,054 ,306 -,027 ,047 ,036 ,178
V51 ,036 ,754 ,064 -,002 ,106 ,127 ,147 -,050 -,104 ,209
V19 ,033 ,052 ,917 ,015 ,011 -,179 -,040 ,018 ,073 ,063
V17 -,216 -,123 ,679 -,157 ,188 ,109 244 -,024 -,014 ,079
V20 ,008 -,269 ,639 -,011 -,384 ,139 ,007 ,084 ,090 -,237
V23 ,076 -,129 ,018 ,889 ,018 ,091 ,025 -,032 ,163 ,003
V22 -,027 ,092 -,107 ,880 -,012 -,081 ,191 ,005 -,096 111
V60 ,134 ,069 ,019 -,060 ,859 ,028 -,043 ,095 -,070 ,144
V58 ,209 -,192 -,028 -,350 -,642 ,028 ,079 ,088 -,011 452
V37 -,035 ,147 -,011 ,050 ,057 ,816 ,023 ,040 -,154 -,127
V42 ,154 -,203 -,028 -,043 -,100 ,811 -,073 ,049 ,150 ,058
Va7 ,135 ,046 -,022 ,167 -,002 -,079 ,862 -,257 ,025 ,010
V45 -,083 ,139 ,226 ,226 -,392 ,185 ,692 ,129 ,256 -,140
V54 -,374 -,074 ,091 -,135 446 -,237 ,543 ,204 ,004 ,152
V35 -,075 211 ,014 -,022 ,102 -,016 -, 177 ,839 ,089 ,123
V32 ,335 -,076 ,028 -,001 -,034 ,136 ,068 ,801 -,248 -,062
V24 -,122 -,069 -,013 ,132 ,017 , 166 ,062 ,017 ,841 -,229
V28 171 -,156 ,154 -,064 -,127 -,224 ,078 -,140 , 784 ,107
V57 -,032 ,098 ,028 ,133 ,095 -,068 -,020 ,055 -,101 ,915

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.

a. La rotation a convergé en 7 itérations.

Le pourcentage expliqué par facteur, aprés rotaésnh donné en annexe 2, p.275.

L’examen de la matrice des composantes apresaotatbus montre que l'on retrouve

globalement les dimensions que nous avions fastoréis d'aprés le modéle de Simons.

Pourtant, certaines variables se retrouvent posiées difféeremment de notre cadre de

départ, en effet certains facteurs rendent comgteothbinaisons que nous n’avions pas

anticipées.
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Le facteur 1 relie deux items décrivant la natues ohdicateurs en fonction des attentes
des acteurs avec un item qui désigne les indivalisrigine des objectifs. Ce facteur

décrit I'influence externe sur les données budgesaet notamment sur les objectifs.

Le facteur 2 décrit la nature des indicateurs ddgés opérationnels. Il indique que les
données utilisées dans le budget sont clairemetindés des orientations du plan moyen

terme.

Le facteur 3 reprend les items correspondant @lication des acteurs. Il apparait que les
guestions portant sur I'implication de la directigénérale ou sur celle des spécialistes
fonctionnels ne sont pas représentés ici car letrélation entre elles ou avec les autres

items n’est pas assez forte.

Le facteur 4 est centré sur les IFRS et leur imibgesur le découpage budgétaire. Des sept
items de départ nous en avons conserve deuxdauet dans le facteur 9 comme étant les

plus représentatifs de I'axe factoriel.
Le facteur 5 traite des re-prévisions en lien dineformation des actionnaires.

Le facteur 6 reprend deux items sur la qualitéalgsctifs budgétaires. Des six questions
sur les caractéristiques des objectifs trois saihtanues, dont une qui est reprise avec le

facteur 1.

Le facteur 7 porte sur I'évaluation a travers leldpet et I'atteinte des objectifs. Il reprend
aussi un item qui marque l'implication des opématiels dans ce type de budget.

Le facteur 8 traite de l'orientation du plan auadu de la direction générale et se
regroupe avec un item que nous avions positionné @anature des indicateurs. Il est a
noter que comme pour le facteur 2 les questiondasnature des indicateurs sont liées

avec celles portant I'orientation donnée par lesmpla moyen terme.

Le facteur 9 traite de I'appropriation des IFRSslls pratiques de gestion et notamment

pour ce qui concerne le découpage budgétaire.

Le facteur 10 reprend un seul item, sur l'intangédidu budget.
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1.1.3 La présentation du modele d’analyse :

Implications des acteurs : facteur F3

V17 Les managers opérationnels a tous les nivessumt impliqués dans le processus budgétaire
(dans I'élaboration du budget et son suivi)

V19 La direction générale utilise I'information lyé&taire comme un moyen de questionner et de
débattre des décisions et actions des responghdamtités

V20 Le processus budgétaire fait I'objet de nombesLinteractions entre la direction générale et
les responsables opérationnels

Découpage et IFRS : facteurs 4 et 9

Facteur 4 : IFRS et comptabilité de gestion

V22 L'élaboration de la comptabilité de gestion fetamment du budget) de mon entité n’est
pas influencée par des critéres liés aux normeS IFR

V23 Les normes IFRS sont uniqguement utilisées aeani de la comptabilité de gestion de la
direction du groupe (par opposition a « utiliséessadans les filiales du groupe »)

Facteur 9 : appropriation des IFRS

V24 Le passage aux IFRS apparait comme une opjtértierenouvellement des outils et des
pratiques de gestion

V28 Les managers opérationnels utilisent I'inforimatsectorielle comme base d’information
pour leurs décisions

Le plan moyen terme : orientation donnée au budgetfacteur 8

V35 La consolidation des budgets au niveau derkctibn générale est plutbt orientée vers les
aspects financiers quand les budgets des divisimmisplutdt centrés sur le suivi des activités

V32 Le plan au niveau de la direction généraleestré sur le calcul des cash-flows futurs et
des équilibres financiers a moyen terme

La nature des indicateurs : facteurs 1 et 2

Facteur 1 : influence des acteurs et données badigét

Les chiffres budgétés reprennent les priorités :
V55 - des actionnaires et de la communauté figaaci

V56 - des fonctionnels (contrdleurs de gestiamgticiers...)

V43 (-)* les objectifs budgétaires sont décidés de mato@redown a bottom up

*2 e signe : (-) aprés le code de la variable sigmjrelle est liée négativement aux autres vaembu facteur
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Facteur 2 : couplage des indicateurs

V51 (-) Les indicateurs du budget sont essentigl@rdes données comptables, plus quelques
informations simples

V31 (-) La relation entre les aspects financielgetspects stratégiques ou opérationnels des
plans est parfois assez faible

V53 Les indicateurs regroupent de maniere assdlilb¥ga les deux natures d’'information

Les caractéristiques des objectifs : facteur 6

V37 Les objectifs alloués aux entités fonctionrele opérationnelles sont plus ambitieux que
ceux négociés avec la direction générale

V42 les objectifs du budget sont fixés en référendes standards externes

Les ré-estimations : facteurs 5 et 10

Facteur 5 : l'utilisation des re-prévisions

V58 (-) Les budgets font I'objet de re-prévisiomsoaurs d’année pour informer les
actionnaires
V60 L'analyse des écarts se réalise essentiellepamiapport au budget d’origine

Facteur 10 : I'intangibilité du budget

V57 Les objectifs budgétaires ne sont jamais méslién cours d’'année

L’évaluation par le budget : facteur 7

V45 Les primes des responsables d’entité sonttdiment liées a I'atteinte des objectifs
budgétaires

V47 La prime, en pourcentage, accordée aux resplassd entité est lié aux objectifs

V54 Les chiffres budgétés reprennent les priod&sopérationnels

1.1.4 La validité interne de la recherche:

Elle consiste a apprécier la pertinence et la @ieer interne des résultats géenérés par
'étude (Drucker-Godard et al.,, 2007). Elle nédessiotamment d’éviter les biais
identifiés par Campbell et Stanley, 186@\ous avons retenu une période d’étude courte,
puisque le questionnaire a été administré enttietjdt septembre, 2011, et notre étude
n'est pas longitudinale, ce qui limite les biaiésliau contexte de la recherche. Notre
recueil de données sous forme d’'un questionnaweygnpar mail a été décrit au chapitre

5 et s’appuie sur une revue de la littérature. Ledende constitution a lui aussi été

%3 Campbell et Stanley, 1966, cité par Drucker-Goasaral., 2007, p.279-280
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présenté dans notre chapitre méthodologique etegmond a la population ciblée.
Cependant le nombre de réponses recues analysdliagent a 53, ce qui correspond a

un échantillon assez petit.
1.1.5 La fiabilité de la recherche :

L’évaluation de la fiabilité de la recherche traagar la qualité du design de la recherche
et impose au chercheur de décrire méthodiquemestdrepuleusement toutes les phases
opératoires de son enquéte. Nous avons détaills ¢ chapitres 5 et 7, notre
meéthodologie d’accés au terrain et d’analyse desiées pour répondre a cette exigence
de fiabilité.

1.1.6 La validité externe de la recherche :

«La validité externe d'une recherche examine lessibdgés et les conditions de
généralisation et de réappropriation des résultdisne recherche> (Drucker-Godard et
al., 2007, p.286). Elle implique de regarder laofagdont le chercheur a choisi et délimité
I’échantillon étudié. Pour sonder [I'utilisation dudget dans la communication financiere
nous avons choisi d’enquéter sur les grandes gscitées francaises et avons défini
comme population cible les sociétés du SBF250¢lbas sont censées utiliser un budget
et communiquer en externe en normes IFRS. L'édhamtétudié est constitué de 53
répondants, contréleurs de gestion, financiers anagers opérationnels, exercant dans
une société du SBF250. Notre échantillon sembleesgmtatif de notre population cible et

adapté a notre question de recherche.

Apres avoir décrit notre méthode d’analyse et adentlétailler les résultats, nous allons
répondre a notre premiére hypothése, c’'est-alederentreprises cotées utilisent le budget

pour alimenter la communication financiere.

1-2 L E BUDGET DANS LA COMMUNICATION FINANCIERE

1.2.1Le budget a-t-il un réle dans la communication extee ?

Nous avons vu dans le chapitre précédent que pesdants estimaient dans 66% des cas

que le budget de leur société avait un réle de canmcation. Il nous faut maintenant lier

216



CHAPITRE 7 : LANALYSE DES RESULTATS

ce rOle a des acteurs externes et/ou a une or@nfatanciere pour s’assurer qu'il s'agit

bien d’un lien entre le budget et la communicafioanciére.

Comme il s'agit ici de croiser deux variables noahs, nous avons choisi de tester leur
convergence au moyen du test Kui-deux Le principe duKhi-deux est de tester,
hypothése nulle, I'indépendance des deux variali®eswr que la mesure soit fiable il
convient d’avoir un effectif théorique supérieus.aLe test du Khi-deux permet de tester
'indépendance de deux variables et l'intensité ldssociation est mesurée par le

coefficient de Cramer. Les résultats de ces tesisdonnés en annexe 3 (p.276).

L’analyse du Khi-deux entre la variable V4, qui tgosur le role de communication du
budget et la variable V9/V10, qui traite de la tpge financiere de l'outil avant ou aprés
2005, ne donne pas de résultat probant, deux eslulésentant des effectifs théoriques
inférieurs a 5. Il n'est pas possible d’établir wakation entre le réle de communication et

le fait que le budget soit établi dans une logifijn@nciere.

La relation entre V4 et V11, qui désigne l'actiomeacomme destinataire de la
communication, est fiable, aucun effectif théorigquétant inférieur a 5. La valeur du Khi-
deux est égale a 10,374 pour un degré de signdicate 0,001 et un V de Cramer de
0,441. La relation avec la variable V12, selon &lgul’actionnaire était avant 2005 le
principal réceptionnaire de cette communicatiohge#e aussi valide selon le test du Khi-
deux mais avec une intensité plus faible puisque e Cramer est égal a 0,299. Ces
résultats nous disent que le réle de communicatiobudget est lié a I'actionnaire et que

cette relation est plus forte depuis la mise enreedes IFRS.

Les items V13 ou V14 questionnent le lien entrdrémuence des re-prévisions et les
contraintes de la communauté financiére, avanipetsa2005. Ces deux variables ont,
selon le test du Khi-deux, une relation avec \&4rdle de communication. Cependant
I'intensité du lien est limitée puisque que le V@mamer est de 0,243 pour V13 c’est-a-
dire pour le r6le du budget depuis la mise en cedeseIFRS et négligeable pour V14,

c’est-a-dire pour le réle du budget avant 'utifiea des IFRS. La-aussi nous constatons
que les nouvelles normes comptables ont renforcéel@ion entre le budget et la

communication financiere. Les résultats montressaque les re-prévisions sont adaptées
aux contraintes de la communauté financiere pos @86s répondants et que le lien avec

le réle du budget dans la communication existe meste assez peu important. Ceci nous
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indique que, pour certains répondants, les re-pi@w peuvent étre liees a la demande
des actionnaires sans pour autant qu’il y ait an Avec le budget. Autrement dit budget

et re-prévisions peuvent parfois étre utiliséseddmment.

Ces résultats confirment ce que nous avions susjplacts le chapitre précédent, a savoir
gue le budget peut étre utilisé a des fins de coniation financiere. Ce rdle n’est pas le
premier réle du budget, il est néanmoins reconmugsacteurs et a été renforcé par la

mise en ceuvre des IFRS.

Notre hypothese H1lJes entreprises cotées utilisent le budget poumatiter la

communication financiéreest partiellement validée.

1.2.2 Deux formes de budget dans les entreprises cotées ?

L’analyse en composantes principales établie arpias axes factoriels ci-dessus définis
révele une classification en deux groupes des dmnrmde notre échantillon. La
différenciation s’est faite sur le fait que le rdde communication est une des cinq
premieres fonctions du budget. Cette répartitiaereependant faiblement discriminante
car le logiciel SPSS juge la qualité de la cohégibde la séparation des deux groupes
simplement « acceptable ». Il est a noter que dggelogie ne s’est faite que sur 43
individus, les réponses manguantes, notamment lpsuentreprises ne réalisant pas de
plan moyen terme, sont venues diminuer notre étlwemtNous avons ici donc deux
populations distinctes composées de 67,4% soitri2@mises qui considérent que la
communication et notamment la communication extesteun des rbles importants du

budget et 32,6% soit 14 entreprises qui ne megi@sice réle parmi les cing premiers.
Les facteurs ont tous une moyenne égale a 0.009 &tart-type égal a 1.000.

Les résultats comparatifs des deux groupes aimeié® nous donnent les mesures ci-

apres dans chacune des deux classes.

Nous constatons au regard de ce tableau que lesufades plus différenciateurs sont :

F4, F8 et F10. A contrario, F1, F2, F9 et F7 maritpeu de séparation entre les deux
groupes. Le caractére faiblement discriminant defaoteurs n’est pas surprenant a deux
titres. D’une part c’est ce qui ressort de notrePAG@ classification reste assez modeérée.
D’autre part I'échantillon que nous avons choisi reprend que les grandes sociétés

cotées, donc celles qui ont des obligations etidggations fortes a la communication
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externe. Ainsi notre échantillon est relativememimbgéne et comme sa taille est
relativement faible, y trouver des caractéristiqdesriminantes est assez difficile. Pour

autant, cette cohérence nous permet de révéleratiastéristiques types.

Nous allons étudier plus en détail ces différerastdurs et analyser différences et

similitudes entre ces deux populations.

Classes | Role de communication Peu de réle de comm. | Distance Importance
Moyenne Ecart-type| Moyenne Ecart-typ eentre les 2
Facteurs moyennes
F4 -0,242 0,809 0,501 1,192 0,743 0,16
F8 -0,117 1,012 0,242 0,966 0,359 0,07
F10 -0,111 0,854 0,229 1,256 0.,340 0,05
F6 0,091 1,027 -0,188 0,950 0,279 0,05
F5 -0,076 1,043 0,157 0,920 0,233 0,04
F3 -0,067 1,019 0,139 0,980 0,206 0,03
F7 0,061 1,045 -0,126 0,924 0,187 0,02
F9 -0,049 0,985 0,101 1,061 0,150 0,02
F2 0,019 0,938 -0,039 1,154 0,058 0,01
F1 0,008 0,847 -0,016 1,297 0,024 0,00

Tableau 7-2 : classification sur le role du budeg

Le facteur 1 est celui pour lequel il y a le moins de différerte moyenne entre les deux
groupes. L'importance de la communication extermairple budget n’a donc pas

d’influence marquée sur ce facteur.

Corrélations

Moyenne Ecart type n V55 V56 V43
V55 3,42 1,082 53 1
V56 3,23 1,187 53 0,494 1
V43 2,49 1,085 53 -0,341* -0,282* 1

Tableau 7-3 : influence des acteurs et données buétgires
Selon les variables regroupées sur cet axe et éssings que nous avons collectées, il
apparait que pour la moitié des répondants ledrehifdu budget refletent plutot les
demandes des actionnaires et des fonctionnels etlepi objectifs budgétaires sont
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généralement décidés de maniére top-down. Un tess entreprises donne un score
moyen a ces trois items. Selon ce facteur, I'oaon du budget est plutét financiere et

diagnostique dans les entreprises cotees.

Le facteur 2 ne présente lui non plus pratiqguement pas de diff& entre les deux
groupes d’entreprises étudiées. Les réponses asgmur cet axe factoriel sont assez
mitigées. Pour la moitié des répondants les indigatdu budget présentent deux natures
d’'information qui sont traitées de maniere conjimans le budget. Pour 30% des
interviewés les indicateurs budgétaires sont gradement des données comptables et le
couplage avec d'autres natures d’information n’pat toujours parfait. Les autres

réponses se situent dans la moyenne.

Corrélations

Moyenne Ecarttype n V31l V51 V53
V31l 2,04 1,083 47 1
V51 2,79 1,199 53 0,428~ 1
V53 3,54 1,228 52 -0,590** -0,419** 1

Tableau 7-4 : couplage des indicateurs

Les mesures obtenues ici, méme si elles indiquenk diisions différentes quant a la
nature des indicateurs, ne sont cependant pas Bédsmportance prise par la

communication financiére dans le budget.

Le facteur 9signale que I'appropriation des normes comptaliEsnationales n’apparait
pas comme un renouveau des pratiques de gestginpesat-étre pour ce qui concerne

'IFRS 8 qui semble rejoindre les préoccupations aj@érationnels.

Corrélations

Moyenne Ecarttype N /o4 V28
V24 2,87 1,127 53 1
V28 3,32 1,411 53 0,354 1

Tableau 7-5 : appropriation des IFRS
Ce facteur est a étudier en lien avec le factequednous verrons plus loin.
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Le facteur 7 est lui aussi faiblement différencié entre lesxdgroupes étudiés puisque
l'écart des moyennes est inférieur a 0,2. Ce facteorte sur I'évaluation des

performances a travers le budget et I'orientatipérationnelle des données.

corrélations

Moyenne Ecarttype N /5 VA7 V54
V45 4 1,019 53 1
VA7 2,98 1,348 50 0,597 1
V54 3,74 0,944 53 0,200 0,297 1

Tableau 7-6 : I'évaluation par le budget

Les primes sur objectifs sont globalement fréque(Wd5) et représentent en moyenne 40
a 60% de la rémunération variable des responsalksesiteé (V47). Elles sont d’autant
plus présentes que le budget a un réle affichéodarwnication. Cependant I'orientation
opérationnelle des données budgétaires, quoiga&liévaluation par le budget, est un

peu moins importante quand il y a un réle de comoation.

Classe Role de Peu de rble de
communication| communication

ltems Moyenne Moyenne
V45 : Les primes des opérationnels sont liges 4 4,138
aux objectifs

V47 : pourcentage de la prime lié aux 2,786 3,172
objectifs

V54 : les chiffres reprennent les priorités des 3,929 3,690

opérationnels
Tableau 7-7 : approche comparative et évaluation pde budget
Cette importance de l'atteinte des objectifs buaigg$ est a priori un caractére de

'approche diagnostique. Cependant, les résultatsSgonem, 2004, montrent que les
évaluations par le budget existent dans les sec@&i&es, méme avec un management
plutét interactif. Ce caractére n’est donc pasridisoant. C’est aussi ce qui ressort dans

notre enquéte.

Le facteur 3 est peu discriminant. Cette constatation rejogfieaque nous avions faite au
chapitre précédent, a savoir que les acteurs sobialgment trés impliqués dans le

processus budgétaire dans toutes les entreprisk&ctlantillon. On note cependant une
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implication d’autant plus forte des opérationnelge da communication financiére n’est

pas considérée comme un des premiers réles dutudge

Corrélations

Moyenne Ecart type n V17 V19 V20
V17 4,30 0,868 53 1
V19 4,19 0,962 53 0,483 1
V20 3,91 0,902 53 0,257 0,463* 1

Tableau 7-8 : implication des acteurs
Les trois variables du construit ont des moyenressélevees et des écarts-types faibles et
elles sont globalement corrélées entre elles. lpEsationnels apparaissent comme tres
impliqués dans le processus budgétaire, quelle spie I'organisation. La direction
générale est elle aussi tres présente dans sesslmts et interactions avec les managers
desbusiness unitsPour Simons, 1987, ces réponses sont symptoreatiquin budget
interactif. Pourtant, ce qui reste surprenant c@st 'implication conjointe de la direction
générale et des opérationnels ne signale aucurélatmn avec le réle limité des
fonctionnels comme le suggerent Simons, 1987 es$2wd et Saulpic, 2008. D’ailleurs, le
score obtenu a l'assertidas spécialistes fonctionnels (controleurs, finarscie) ont un role
limité dans la préparation et I'interprétation degormationsest trés faible, avec une moyenne
de seulement 1,87 et un écart-type de 1,001, iadigicontrairement & ce que dit la
littérature, une réelle participation de ces acedans le budget. De méme litem
guestionnant I'implication de la direction généralest correlé qu’avec la question V20
portant sur les interactions entre direction etrap@nnels. Ainsi les dirigeants sont tres
présents dans les discussions et relations avegpkstionnels, selon les items V19 et
V20 et sont globalement tres impliqués, selonité¢ 18, cependant leur attention peut
étre mobilisée fortement ailleurs qu’aupres depaesables déusiness uniispuisque
seule une corrélation apparait ici entre ces g@uagevariables. Ces résultats confirment
notre premiere analyse, a savoir que les actemtstiss présents dans I'élaboration et/ou
le suivi du budget mais pas forcément ensemblel. &gtique que les différents items ne

se retrouvent pas au cceur du méme axe factoriel.
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Corrélations
Moyenne Ecarttype n V20

V18 4,53 0,668 53 0,275*
Tableau 7-9 : implication de la Direction générale

Au regard d’autres corrélations, nous pouvons dppdir ce point. L'item portant sur
limplication de la direction générale dans le mesus budgétaire est corrélé avec le fait
gue le plan présente une orientation stratégiquaanciere, ceci peut signifier que les
dirigeants s’intéressent plus a la vision a longnee de I'organisation qu’au détail du
budget. Quant-aux responsables fonctionnels, kaplication parait liee a I'élaboration

de la comptabilité de gestion en IFRS et a I'élabon des re-prévisions.

Corrélations
Moyenne Ecart type n V22 V23 V58 V59

v21 1,87 1,001 53 0,327 0,314* -0,275* -0,381*
Tableau 7-10 : implication des contrbleurs

En conclusion, tous les acteurs de l'organisationptiquent dans le budget mais pas
toujours ensemble. Globalement linteraction dedieection avec les responsables
opérationnels est forte. Ces résultats sont faiblgmeliés avec I'importance du réle de

communication externe du budget.
Les facteurs 5 et Gnontrent des différences moyennes entre les dewpgs étudiés.

Le facteur 5 porte sur les re-prévisions et le daitlles peuvent se substituer au budget
pour l'analyse des écarts. L'analyse des variablentre que sous un role de
communication externe, les re-prévisions pour ikactaire sont nettement plus
fréquentes, la moyenne passant de 3,7 a 4,3, eleguicarts sont un peu plus souvent
établis par rapport au budget d’origine. Ce résuftantre le r6le des re-prévisions dans la
relation avec les actionnaires et surtout le faiekdes peuvent exister en paralléle du
budget, qui reste la référence a suivre. Cettetatai®on rejoint nos hypothéses. Les re
prévisions sont tres fréquentes dans I'ensemble soegtés cotées. Elles servent a
communiquer sur I'évolution des résultats et parforeconsidérer les enjeux du budget et

son plan d’action.

223



CHAPITRE 7 : LANALYSE DES RESULTATS

Corrélations

Moyenne Ecarttype n V58 V60
V58 3,96 1,208 53 1
V60 3,45 1,280 53 -0,337* 1

Tableau 7-11 : I'utilisation des re-prévisions

Le facteur 6 présente des scores moyens, comme le montreléatati-dessous. |l décrit
les objectifs comme liés a des standards extetr@sieambitieux dans ldaisiness units
gu'au niveau de la direction. Cette réponse estopluraie pour les entreprises qui

valorisent le lien budget/communication financigrais moins pour les autres.

Corrélations

Moyenne Ecarttype n V37 V42
V37 3,04 1,285 53 1
V42 3,06 1,200 53 0,348* 1

Tableau 7-12 : les caractéristiques des objectifs

L’analyse plus détaillée laisse apparaitre dest®cde mesures différents selon les
variables. L’item V42 voit sa moyenne passer de 2,8,3 quand il y a un role de
communication alors que I'item V37 présente un eddentique pour les deux groupes.
Cela signifie que la fixation des objectifs a pate standards externes est nettement plus

marquée quand le budget présente un réle de coroatiam.

Le facteur 10porte sur l'intangibilité du budget. Quand le rdie communication dans le
budget est reconnu comme important, les objectif# sl'autant plus révisables. Les
données de ce facteur rejoignent celles du fa&dela communication externe introduit

une vision a trés court terme.

Le facteur 8 nous donne une orientation que nous n’avions pasagee. Selon nos

résultats, la consolidation des budgets au nivealadlirection et le plan moyen terme
sont d'autant plus financiers et découplés de kelgue la communication est moins
centrale dans le budget. Donc la communicationregtéée au budget ne renforce pas

I'orientation financiéere et le découplage, au caing.
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Corrélations

Moyenne Ecarttype n V35 V32
V35 3,19 1,191 53 1
V32 3,19 1,210 53 0437 1

Tableau 7-13 : orientation donnée au budget

Si on étudie la question V3@jriez-vous que plus le niveau hiérarchique esvé&lplus le
budget est centré sur I'atteinte des objectifsiiriars (plutdt que sur les plans d’actiorg)i est
fortement corrélée aux deux items ci-dessus, orstaten des résultats contraires. La
moyenne est de seulement 2,9 quand la communicai&sh pas centrale et de 3,3 quand

elle est plus importante.

Classe Role de Peu de role de
communication| communication

ltems Moyenne Moyenne

V35 : aspects financiers dans la consolidation 3,069 3,357
et opérationnels dans les BU

V32 : le plan au niveau DG est centré sur les 2,966 3,429
CF et les équilibres financiers
Tableau 7-14 : approche comparative sur 'orientatbn des données du budget

Une explication serait que la communication extemrgrgforce I'orientation double des
prévisions : a la fois stratégique et financiéreurPautant les objectifs financiers a
atteindre sont d’autant plus importants dans ungbudrienté vers la communication

externe.

Le facteur 4 est le plus discriminant. Selon nos résultatsndua réle de communication

est important dans le budget, la comptabilité dsige, et notamment prévisionnelle, est
plus influencée par les normes IFRS et celles-ait gus largement utilisées dans
I'organisation. Cette constatation semble trésgogj mais vient un peu en contradiction

avec les résultats constaté au niveau du facteur 9

Si nous regardons les moyennes des réponses sjudes variables composant ces deux

facteurs, nous constatons que finalement les egside rejoignent :
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Classes

Roéle de
communication

Peu de rble de
communication

de décision

ltems Moyenne Moyenne
V22 : gestion non influencée par les IFRS 2,207 18,2
V23 : IFRS qu’au niveau groupe 2 2,857
V24_: IFRS opportunité de renouveau de la 2,793 2,929
gestion

V28 : information sectorielle dans la prise 4,138 3,429

Tableau 7-15 : approche comparative sur les IFRS ¢4 comptabilité de gestion

Seul I'item sur le renouvellement des pratiquesugils de gestion suite a la mise en place
des IFRS est moindre quand la communication firaeaést ancrée dans le budget. Pour

les trois autres items nous constatons une inflielecla communication financiére sur

I'utilisation des IFRS dans les outils de gestibswg la prise de décision.
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CONCLUSION SECTION 1

Notre enquéte réevele que les sociétés cotées pe@sedes pratiques budgétaires
spécifiques et que le réle de communication viefférgncier certaines utilisations du
budget. Notre premiére analyse donne des cardajéds diagnostiques au budget des

sociétés cotées, mais elles ne sont pas aussi éggrque nous I'avions envisageé.

classes R6le de communication Peu de rble de
facteurs communication

F1: influence des acteurs |etes chiffres du budget refletent plutét les demandies
données budgétaires actionnaires et des fonctionnels. Les objectifd siétidés de
maniére top-down

F2 : couplage des indicateurs Les indicateurs sont généralement de deux natures.
L’orientation des prévisions est double et couplée

F7 : I'évaluation par le budget L'évaluation par le budget est_es chiffres refletent plus lgs

plus importante priorités des opérationnels
F3 : implication des acteurs Plus forte implication des
opérationnels
F5: [lutilisation des ret Plus de re-prévisions. Elles ne
prévisions remplacent pas le budget

F6: les caractéristiques de®bjectifs plus souvent liés |a
objectifs des standards externes. |Et
légérement  plus ambitieux
dans lesusiness units

F10 : I'intangibilité du budget | Objectifs  plus  facilement
révisables

F8 : l'orientation du budget | Plus le niveau hiérarchique gsf la direction générale, le
élevé plus le budget est cenfrBudgets et plans sont plus
sur [latteinte des objectifsfinanciers et moins couplés
financiers. aux budgets opérationnels

F4, F9 : IFRS et budget Plus d'influence des IFRS
Tableau 7-16 : récapitulation des résultats sur lbudget et le rdle de communication

[%2]

Il existe bien quelques pratiques spécifiques a@ndps sociétés cotées et au role de
communication du budget mais nous ne pouvons paseteent délimiter un budget

diagnostique ou interactif. Les caractéristiques gotre étude révele sont les suivantes :

- L'implication des acteurs est trés forte dans teués sociétés de I'échantillon et il
existe une forte interaction entre la directionlegt opérationnels. Cependant les

résultats montrent aussi une forte implicationfdestionnels.
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- Le découpage de l'organisation semble d’autant piflasencé par les IFRS que la
communication est importante. Pourtant les nornpgam@issent moins comme une
opportunité de renouvellement des pratiques etsodél gestion. Il semblerait que les
sociétés integrent les IFRS dans les outils deiayest s’en servent méme comme
base a la prise de décision mais en évitant de fleodiés systémes de gestion et

notamment le découpage de I'organisation.

- Le plan, dans notre questionnaire, a été compmsnm symbolisant les grandes
orientations insufflées a l'organisation. Il appague les informations du plan au
niveau de la direction générale sont moins spémfiogent centrées sur les notions
financiéres quand la communication est importadtes résultats indiquent aussi que
les plans sont alors plus souvent décidés parélatthie plutdt qu’issus de la base.

La direction utilise le plan pour aborder des goestautres que financieres.

- La nature des indicateurs prévisionnels n’a pakededirect avec I'importance de la
communication dans le budget. Globalement les atdias reprennent les priorités
des actionnaires et des fonctionnels et cela @savec une approche top-down des
objectifs. Les indicateurs semblent donc naturedieimétre reliés a des attentes
externes et traduisent plutét un contrdle diaggasti Cependant au niveau des entités
les informations sont de deux natures, a la folsatables et spécifiques a I'entité, ce
qui rejoint ce que nous disent les plans, plusiedentations cohabitent et sont liées

dans I'outil prévisionnel.

- Les caractéristigues des objectifs : ces dernierg plutdt lies a des standards
externes, et ce d’autant plus que le budget a lend&® communication. Les objectifs
sont considérés comme |égerement plus ambitiewniveaau dedusiness unitgju’a
la direction notamment si le budget joue un rélensdda communication.

L’établissement des objectifs rend 'outil budgeggalutdt diagnostique.

- Le réle de communication accentue les ré-estimatem cours d’année et renforce
I'analyse des écarts par rapport au budget d’cgighkutrement dit les re-prévisions
ne remplacent pas forcément le budget mais viergregomplément. Dans le méme
temps le budget va d’autant plus souvent réviseobgectifs qu’il y a communication
externe. Ces résultats semblent nous indiquer guérglement les re-prévisions ne

modifient pas le budget, qui reste la référenceisrmgae, a contrario, le budget est
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plus fluctuant sous un role de communication. &ssiltats placent le budget entre

diagnostique et interactif.

- Les évaluations : le budget sert a évaluer leopeences des managers et dans ce cas
reprend plutét les chiffrages des opérationnelsteCmaractéristique est plutdt celle

d’'un réle diagnostique mais est faiblement liée@e de communication.

En résumé, I'ensemble de nos résultats montre ocepsus prévisionnel non homogeéne.
Les acteurs ne sont pas impliqués conjointemerduoldes mémes €léments. Le budget,
guoique plutdt diagnostique sous influence de lmamanication -conferles objectifs, les
indicateurs et les évaluations — intervient danpratessus qui ne I'est pas forcément —
confer le plan et éventuellement les re-prévisions. Catialyse révelerait ainsi des
pratiques différenciées au sein d'une méme ensemi un processus budgétaire tiraillé
entre les attentes de plusieurs partenaires. Se gloss la question du découplage des

pratiques.

Cette analyse ne nous permet pas de valider 'hgset H2,le développement de la
communication financiere et des IFRS renforce jesdiagnostique des budgeteur le

moment.
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SECTION 2 : LES CARACTERISTIQUES DES BUDGETS:

2-1 Les résultats

2.1.1 Un budget mereffille ?

Si nous reprenons les facteurs étudiés plus hagtiethous les analysons selon que le

répondant travaille dans la société mere ou dares filiale, il ressort des résultats

contrastés.

Classes Société mere Filiale Distance importance

Moyenne Ecart-type Moyenne Ecart-tyy eentre les 2

Facteu moyennes
F2 0,317 1,093 -0,400 0,710 0,717 0,17
F6 -0,235 0,853 0,296 1,112 0,531 0,11
F8 0,218 0,919 -0,275 1,053 0,493 0,09
F10 -0,170 1,071 0,215 0,883 0,385 0,07
F5 0,085 1,070 -0,108 0,920 0,193 0,03
F1 -0,055 1,127 0,070 0,836 0,125 0,02

Tableau 7-17 : classification sur la nature de I'etité
Les facteurs F4, F7, F9 et F3 présentent des dift&s minimes entre mere et fille.

Cette typologie montre clairement que les pratiqnessont pas les mémes pour les

répondants de la société mere ou de la fille.

En comparant les résultats sur les facteurs dedeas groupes, les éléments les plus
différenciés sont les suivants. Chez la sociétéenar rapport aux réponses faites auprés
des filiales, les indicateurs sont plutét des desnéomptables, complétées de quelques
informations simples et la relation entre les aipedmanciers et stratégiques ou
opérationnels n’est pas toujours étroite. L’oritiotades budgets est plutot financiere a la
direction et opérationnelle dans lbasiness unitsLe plan est centré sur le calcul des
cash-flows et les équilibres financiers. Les olfig&onttop-downet peuvent étre révisés

et les fonctionnels influencent les chiffres du dpeid Trés caractéristiquement les budgets
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de la société meére sont des outils trés financgijget a découplage et déployé dans une

logiquetop down

Alors que pour les filiales, les indicateurs du getdsont de plusieurs natures et leur

utilisation est couplée. Les filiales considerene des objectifs sont fixés en référence a

des standards externes et qu'ils sont plus amRigeuniveau debusiness unitgu’a la

direction. Les objectifs sont plutdt intangibleslé@erement top down. Les re-prévisions

sont nombreuses et servent a informer l'actionnddes derniers sont percus comme

influencant les chiffres du budget. Autrement dihsl les entités du groupe, les enquétés

voient le budget comme nettement lié a la demagctiersariale, centré a la fois sur des

données financiéeres et opérationnelles, relativé@mbitieux et peu révisable.

caractéristiques des objectifs

3,00000
fille
2,00000-
mére
(o]
1,00000-
mere mére
. © O :
I'I'I'.=.'.'F'.=.'.'[:I I'I'Ié-'FE.' I'I'I!:?.'FE.' mere
00000 omére O o
fille O
-1,00000-
]
-2,00000- mere mére
1 D‘ D
-3,00000+
I I | I |
-1,00000 00000 1,00000 2,00000 3,00000

couplage des infos

Graphe 7-1 : positionnement des sociétés mere didi

L'utilisation de I'outil budgétaire dans les grasdsociétés cotées se décrit differemment

au siege et dans l&sisiness units_es pratiqgues sont apparemment variées maisianvi
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gu’en ont les personnes differe sans doute aussilitionnellement le budget est un outil
de gestion interne servant la coordination devig&si et la déclinaison de la stratégie. Il
participe ainsi a la cohérence de I'organisatior. rCest pas ce qui ressort de notre
enquéte, le graphe ci-dessus schématise claireomrenpositionnement différent des

sociétés mere et fille.

Pour analyser s'il existe un découplage des prasigentre le siege et les entités du
groupe, nous avons repris de notre questionnasrédms les plus caractéristiques d’'une
utilisation différenciée, dont certains n’apparargspas dans notre premiére analyse.
Nous obtenons une catégorisation en deux groupettsiepondants, 30 qui voient dans
le budget un réle important de communication etjdiéne notent pas ce réle. La variance
expliquée est de 75,7%. Le test de sphéricité ddeaest de 0,000. Les éléements repris

sont les suivants :

Sur les IFRS :

V22 L’élaboration de la comptabilité de gestion ietamment du budget) de mon entité n’est
pas influencée par des critéres liés aux normeS IFR

V23 Les normes IFRS sont uniquement utilisées aeaani de la comptabilité de gestion de la
direction du groupe (par opposition a « utiliséessadans les filiales du groupe »)

Sur le découpage et IFRS8

V25 L'information sectorielle prévisionnelle estalitement alignée sur le découpage de
gestion qui sert a I'établissement du budget

V26 Vous étes amenés a faire des réconciliatiotis &5 informations diffusées selon la norme
IFRS et les informations budgétaires des entitésatipnnelles

V27 L'information sectorielle donne lieu en inter@ein suivi budgétaire — ou suivi des écarts —
spécifiqgue, en complément du suivi budgétaire eetités

V28 Les managers opérationnels utilisent I'inforioraisectorielle comme base d’information
pour leurs décisions

Sur le plan :

V31 La relation entre les aspects financiers easgrects stratégiques ou opérationnels des plans
est parfois assez faible

V32 Le plan au niveau de la direction généraleestré sur le calcul des cash-flows futurs et
des équilibres financiers a moyen terme

L’item 31 a da étre éliminé dans I'ACP car il nepgeduisait pas de résultats utilisables.
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Sur la consolidation du budget :

V35 La consolidation des budgets au niveau derkction générale est plutdt orientée vers les
aspects financiers quand les budgets des divisimmisplutdt centrés sur le suivi des activités

V36 Diriez-vous que plus le niveau hiérarchiqueétsté plus le budget est centré sur I'atteinte
des objectifs financiers (plutot que sur les pldiastions)

Sur les objectifs :

V37 Les objectifs alloués aux entités fonctionrele opérationnelles sont plus ambitieux que
ceux négociés avec la direction générale

V40 Les objectifs négociés avec la direction gdeéant plus ambitieux que les tendances
communiguées en externe

V42 Les objectifs du budget sont fixés en référendes standards externes (consensus du
marché, IFRS...)

L’item 40 a da étre retiré car il ne produisait pasrésultat utilisable.

Sur l'utilisation de I'information budgétaire :

V48 Au niveau des entités, certaines informatiomsant produites que pour la direction
générale

V49 La comptabilité financiére est largement alitderet valorisée par les informations issues
du budget

L’analyse en composantes principales nous a damsultats suivants :

Classes| Réle de communication Peu de rble de Distance importance

communication entre les 2

Facteu Moyenne | Ecart-typel Moyenng  Ecart-type0yennes
F6 0,286 0,875 -0,536 1,025 0,822 0,20
F1 -0,229 0,762 0,429 1,255 0,658 0,14
F2 -0,100 1,100 0,187 0,777 0,287 0,04
F4 0,035 0,925 -0,065 1,157 0,100 0,01
F3 -0,020 0,962 -0,037 1,100 0,057 0,01
F5 0,000 1,116 0,001 0,768 0,00

Tableau 7-18 : nouvelle classification sur le rélde communication
Le facteur 1 porte sur le rapprochement entredesptabilités de gestion et en IFRS.

Le facteur 2 traduit le caractére tres financierlala@irection générale par rapport aux

autres entités qui seraient opérationnelles.
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Le facteur 3 porte sur deux notions de découplage.

Le facteur 4 rend compte le lien avec des standamdsrnes et linfluence sur la
production d’information budgétaire.

Le facteur 5 concerne l'information sectorielle genere un suivi spécifique et permet la
décision de gestion.

Le facteur 6 traite de l'utilisation du budget désomptabilité financiere.

Nous avons établi une classification a partir devéariable portant sur le role de
communication du budget. En commencant par lext@aes les plus différenciés, nous
constatons que quand le budget déploie un réleodemuinication, il existe une plus
grande proximité entre comptabilité de gestion iearfciere : le budget alimente la
comptabilité financiére, et en retour les IFRSugeficent le budget méme au niveau des
entités opérationnelles, ce qui diminue Iégéremesitréconciliations a faire entre les
informations diffusées selon IFRS8 et les informmagi budgétaires ddsusiness units
Dailleurs l'information sectorielle est plus netient alignée sur le découpage interne.
Les budgets et plans au niveau de la directioroneas plus financiers suite a un role de
communication, cependant le budget a un niveaweélievla hiérarchie est plus orienté
vers l'atteinte des objectifs financiers que sur sl@ivi des plans d’action. Enfin
l'alignement nettement plus fort des objectifs das standards externes est couplé avec

une production d’information exclusivement poudigection générale.

Au regard de ces différents résultats il apparaié tutilisation du budget dans le

processus de communication favorise le rapprocheemdre la comptabilité de gestion, et
notamment le budget, et les IFRS. Quelques formesdécouplage apparaissent
néanmoins : certaines informations dansbl@ésiness unitsont produites non pas pour la
gestion de I'entité mais uniquement pourdeorting a la direction générale, et le budget
a un niveau hiérarchique élevé est plus centréesusbjectifs financiers que sur les plans

d’action.

2.1.2 Un budget avec ou sans les IFRS ?
Cependant si on établit un graphe sur les deux iprenfiacteurs de cette ACP nous
constatons qu’il existe deux groupes distincts wégrises. Nous allons utiliser cette

typologie pour vérifier si les groupes ainsi congts ont des caractéristiques propres sur
d’autres facteurs et s'ils décrivent donc des guas réellement différenciées.
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orientation financiére de laDG
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Graphe 2 : Positionnement des entreprises en deuxagipes sépares

Les deux analyses en composantes principales quevenons de réaliser indiquent que

le caractere le plus discriminant, si 'on consedér r6le de communication financiére,

concerne l'utilisation des IFRS en comptabilité gistion. Le graphe ci-dessus montre

gue sur ce critere une dizaine d’entreprises sindigent nettement. L’analyse de cette
classification au regard des facteurs sortis deerqiemiére ACP (avec 10 facteurs et 23

items) fait ressortir des attributs particuliersed deux groupes de sociétés.

Le calcul des moyennes sur quelques items condelesmentreprises qui n’utilisent pas

les IFRS dans la comptabilité de gestion et le bydgnontre que ces sociétées

développent principalement un réle de prévision dgsilibres financiers mais trés

rarement le r6le de communication externe. Leurdgbts sont moins centrés sur

'actionnaire. Par contre la direction y est plaspliquée. L’atteinte des objectifs est
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importante. En effet, les budgets sont plus finenscau niveau de la direction générale et
plus opérationnels dans Ibasiness unitor le lien entre les deux se réalise au travers d
l'atteinte des objectifs qui, de ce fait, est intpaote et donne lieu a évaluation et
distribution de primes. Nous constatons une digtagmire la direction générale et les
business unitsqui peut s’expliquer par une délégation d’auéonportante et une liberté

de mise en ceuvre des entités opérationnelles tantles objectifs sont atteints. Les

budgets sont donc assez financiers, exigeantu#it miagnostiques, quand il N’y a pas

d’utilisation des IFRS dans I'outil de gestion.

Classes| Utilisation des IFRS dans Pas d'utilisation des IFR§ Distance Importance

le budget dans le budget entre les 2

Facteu Moyenne | Ecart-type] Moyennd  Ecart-typdOYENNES
F4 -0,422 0,676 1,393 0,481 1,815 0,88
F6 0,102 0,879 -0,337 1,326 0,439 0,06
F8 -0,095 0,970 0,313 1,086 0,408 0,06
F10 -0,062 0,937 0,205 1,219 0,267 0,03
F9 -0,056 0,977 0,186 1,105 0,242 0,03
F5 -0,051 0,998 0,168 1,042 0,219 0,03
F2 0,024 0,941 -0,140 1,219 0,164 0,02
F1 0,030 0,881 -0,098 1,376 0,128 0,01

Tableau 7-19 : classification sur l'utilisation dedFRS
Selon l'analyse des facteurs ci-dessus (ACP a dfedes et 23 items), la comparaison
entre les deux groupes d’entreprises nous monteelapisociétés qui utilisent les IFRS
dans la comptabilité de gestion et notamment legbudnt les caractéristiques suivantes

plus marquées :

- les objectifs sont plus liés a des standards eaxsest il y a plus d’écarts entre les

objectifs desusiness unitst ceux de la direction (facteur 6) ;

- I'écart entre la consolidation financiere des busiget les budgets opérationnels des
divisions est moins marqué mais reste au-dessua deyenne ; le plan a moyen

terme est lui toujours centré sur les equilibreariciers (facteur 8) ;

- les objectifs sont plus facilement modifiés (fact@Q). De plus les re-prévisions sont

plus fréquentes ;
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- contre toute attente, les managers opérationndlssent moins I'information
sectorielle dans leur prise de décision, et lesSIFRapparaissent pas forcément
comme une opportunité de renouvellement des pegigt outils de gestion (facteur
9)

- un seul item varie vraiment sur le facteur 2 : iledicateurs sont nettement plus

souvent les seules données comptables ;

- enfin il y a plus d’influence des actionnaires et donctionnels et les objectifs sont

plus souvent décidés de manitp-down

2.1.3Conclusion :

Dans les grandes sociétés cotées, les acteurstresnimpliqués dans le processus
prévisionnel, les indicateurs suivis dans le budgent de deux natures plutot
gu’exclusivement financiers, les plans ont deurrgtions qui sont bien inter-reliées. A
contrario, les budgets de la maison mere et cesxfiiales ont des structures et des
pratigues qui semblent assez différentes.

Le r6le de communication externe que peut prerellmitiget vient modifier les usages de
loutil. L’atteinte des objectifs devient plus impante et les primes données aux
responsables sont en priorité liées a ces objetifscommunication financiére favorise
I'utilisation des IFRS dans la comptabilité de gmstla fréquence et l'intérét des re-
préevisions et rend les budgets plus facilementsebles. Elle introduit ainsi une vision a
tres court terme dans I'appareil prévisionnel. émston sur les objectifs est forte ; ils sont
plus ambitieux au niveau désisiness unitet ils sont plus suivis que les plans d’action
qguand on remonte le long de la ligne hiérarchi@uréin la communication externe pousse
les entités opérationnelles a produire une infommaexclusivement centrée sur le
reporting a la direction. A contrario, la consolidation dudget ne donne pas une
information plus financiere a la direction et plysérationnelle dans Idsusiness units

mais a plutét tendance a limiter cet écart de wisio

Le caractere le plus discriminant dans le budget geandes sociétés semble étre
I'utilisation des IFRS. Les nouvelles normes en ptahilité de gestion impliquent une
influence plus forte des actionnaires et des foncigls mais aussi de la direction et une

orientation plus top-down des objectifs. Les intBaas sont plus facilement comptables

237



CHAPITRE 7 : LANALYSE DES RESULTATS

gue spécifiques a I'entité. Elles renforcent quekjoaractéres du budget communication,
a savoir les re-prévisions et les objectifs cerdrgdsdes standards externes.

Le budget dans le cadre de la communication extelest pas vraiment diagnostique et
linfluence des IFRS renforce plus le découplage algjectifs, le caractere court terme et
révisable du budget et le rend encore moins didiguas Il ressemble plus a un budget
interactif avec quelques éléments de distorsioredatdirection et les entités quand il y a
utilisation des IFRS. Les principaux éléments d&dinciation sont soit I'intégration ou

non des IFRS dans la comptabilité de gestion|aoiaiture de I'entité (sieége ou filiale).

Notre hypothése H2 n’est pas validée.

2-2 Les facteurs d’influence :

Nous allons reprendre les différents facteurs ques rmvons fait ressortir dans le chapitre

3 et analyser leur influence sur les utilisationdbddget et de la communication.

La stratégie de récolte est marquée par une forte implication de togsateurs, des
objectifs décidés de manieigp-downet liés a des standards externes. lls sont pausl
plus ambitieux dans lebusiness unitsqu’a la direction ou que par rapport a la
communication externe et ils sont ainsi moins satiaéteints que dans les autres sociétés.
Les IFRS sont moins présents dans la comptabiitgestion. Le plan présente a la fois
une orientation stratégique/opérationnelle et foneme, mais il est plus financier au niveau
de la direction générale. L’évaluation par le budgg importante. Les indicateurs sont
plutét comptables et leur pourcentage d’utilisafionr le pilotage de I'entité est moindre.
Les objectifs sont peu modifiables et les re-piiénis sont nombreuses.

La stratégie de récolte influence les pratiquesgbtaires vers une orientation plus

diagnostique mais aussi plus de découplage sobjestifs et les indicateurs.

Notre hypothése H4ne stratégie de récolte est corrélée positivemenic aun budget
diagnostiquegest validée.

Ces résultats semblent nous indiquer qu’'une simtglyis orientée vers de nouveaux
marchés donnerait un budget moins diagnostiqueiaixrcouplé. Nous allons tester le

modele stratégique selon Miles et Snow, 1978, gourrs’il confirme ces résultats.
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Une stratégie prospecteur pousse a plus d’impticatie la direction générale et plus
d’interaction avec les opérationnels. Les IFRS soains intégrés dans les comptes de
gestion et le plan est beaucoup plus centré sudaunble orientation, avec a la direction
générale un plan plus financier et par ailleurs fane influence du plan marketing. Les
engagements vis-a-vis du marché financier sontidérés comme tres stricts et les
objectifs de la direction générale sont plus armabkique ceux communiqués au dehors.
Les objectifs sont top-down et liés a des standaxiernes. Les informations sont
centrées sur le pilotage de I'entité mais répona@eissi aux priorités des actionnaires et
des fonctionnels. Les objectifs sont peu modifialdece budget déploie beaucoup plus de

re-prévisions.

Ce budget est plus interactif avec une double nigiai pousse les acteurs a focaliser leur
attention sur les priorités de leur entité, tout adrerchant a répondre a la pression
financiére. Ce budget est source de découplagee datrdirection et les unités
opérationnelles car les orientations sont assézreliftes.

Notre hypothése H3a pression de I'actionnariat associée a une pr@ssnterne sur les

opérations favorise un découplage des pratiquelgbtaires est mitigée.

Le style de gestion du groupe Notre hypothese porte sur le lien entre un styletréle

financier du groupe, selon la terminologie de GoeldCampbell, 1987, et un budget
diagnostique. Nous avons posé quatre questionsdgedinir ces deux types de contréle,
'un plus axé sur les critéres stratégiques ettd&agur les critéres financiers. Mais nos

résultats ne rendent pas compte d’'une nette seépamtitre les deux types de contrble.

Corrélations

V64 V65 V66 V67

V64 Le siege encourage fortement la coopératida et

coordination entre les divisions 1

V65 Les décisions les plus importantes requiérant u
consensus entre la division et la direction géeésat
des critéres stratégiques

V66 Les décisions les plus importantes sont pragmsé
par la division et acceptées ou non en fonction de
criteres exclusivement financiers

V67 La direction exerce peu d’influence dans la
formulation des stratégies des divisions

0,255 1

NS 0,304* 1

-0,351** NS NS 1

Tableau 7-20 : les styles de gestion
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L’analyse du tableau ci-dessus nous montre queef68465 sont faiblement corrélées et
V64 et V67 sont corrélées négativement. Ces résustant conformes a la présence de
deux modes de gestion. Mais ce qui est surprenesit @e voir une corrélation entre les
items V65 et V66, qui sont sensés définir des apmm®e de gestion difféerentes. En effet,
nous constatons ici que les critéres stratégiqomesasla fois liés avec la coopération et la
coordination entre les divisions, définissant urdende gestion plan stratégique de Goold
et Campbell, 1987, mais aussi lies avec des csitinanciers, ce qui est plus étonnant.
Cependant tout au long de notre enquéte nous aeomEquée que les choix stratégiques
et financiers n’étaient pas opposés comme celsi asuvent repris dans la littérature. Ces
résultats ne font donc que confirmer ce que leeeautponses du questionnaire avaient
déja fait ressortir. Nous ne pouvons pas pour autam dans ce mode de gestion un
contrble stratégique type, selon la terminologie Glaold et Campbell, 1987, car les
stratégies dans les groupes interrogés ne semgiidanétre élaborées par les filiales et

validées ensuite, mais bien issues de l'interactiet la direction générale.

Au regard des variables V64, V65, V66 et V67, nmasivons cependant tester les
relations avec les autres facteurs de notre engDétecorrélations apparaissent sur deux
facteurs et nous disent que sous une approchefipdioin stratégique, les relations
stratégiques et financiéres du plan sont fortdesindicateurs sont de deux naturas,
contrario un contréle financier met de la distance entre gkaatégique et plan financier
et préfere les indicateurs comptables. Dans un&ogestyle planification stratégique

I'évaluation par le budget est moins importante.

Le style de gestion contrdle financier oriente aed facteurs vers un budget plus
diagnostique. Les autres facteurs ne sont paslésrevec I'un ou l'autre mode de
gestion. Notre hypothese Hine gestion du groupe de style contréle financgétrcerrélé

positivement avec un budget diagnosticest,partiellement validée.

L’origine du dirigeant et sa présence au posteun dirigeant ayant principalement des
compétences financiéres renforce le découplage pdatsques mais pas le caractére
diagnostique du budget: le plan est orienté sardspects stratégiques mais aussi
financiers et la relation entre les deux est peopreme faible dans la moitié des cas. De
méme la consolidation du budget est financiereiagian de la direction et centré sur le
suivi des activités au niveau des divisions. Laficateurs sont plus comptables que de
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différentes natures, et plus quailleurs, il apftague certaines informations ne sont
produites que pour la direction générale. Enfirblglget est plus facilement révisable.
Notre hypothese H6&a présence d’'un dirigeant financier est corrépaesitivement avec

un budget diagnostiquest donc invalidée.

La durée au poste du dirigeant ne nous donne aésuitat. Nous ne pouvons pas valider
notre hypothése H6b, selon lagudleprésence a long terme au poste de dirigeant es

corrélée négativement avec un budget diagnostique.

La structure du capital : la premiere constatation de la structure dutabpst que les
sociétés cotées en France sont pour beaucoup olgsegrayant une part importante de
capital familial. Les sociétés qui ont un fort poemtage de capital sur le marché
financier, hors investisseurs institutionnels, camiquent plus que les autres sociétés et
integrent plus facilement les IFRS dans leur comifitd. Les orientations du plan a
moyen terme sont doubles, stratégiques et finaagi@vec des relations étroites entre les
deux. Le plan est cependant plus qu'ailleurs ldetrefles stratégies marketing. La
consolidation du budget est plus financiére quasddivisions sont plus centrées sur le
suivi de leur activité. Les objectifs ne deviennpas plus ambitieux quand on descend le
long de la ligne hiérarchique, par contre I'engagenest percu comme plus strict du fait
des annonces au marché financier. L'évaluationlepdrudget est un peu plus forte. La
comptabilité est plus largement alimentée par ldgeti Il y a moins d’informations
spécifiqgues pour le suivi des entités et les damfftraduisent moins les attentes des

opérationnels. Les objectifs sont un peu piysdownet il y a plus de re-prévisions.

Ce budget marque assez bien une mise sous tensioborganisation au travers
d’objectifs fermes et descendants. L'utilisationportante des IFRS rapproche la

comptabilité de gestion et financiere et réduitdeénomenes de découplage.

Il est a noter g@ contrarig un actionnariat familial dans ces sociétés cotéesrise le
découplage avec des obijectifs bien plus ambitielaxkese et une faible orientation vers
les IFRS, donc des comptabilités de gestion ehéiggie plus dissociées I'une de l'autre.

On constate alors une gestion plus prudente ougisrifiussi plus secrete.

Notre hypothése H7un actionnariat dilué est corrélé positivement avwet budget

diagnostique,est globalement validée
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2.5.1 Conclusion :

Le budget a depuis longtemps été étudié dans upmdape contingente. Nous avons
évoqué au chapitre 4 quelques facteurs d’'influeinicde budget, quand il sert des finalités

de communication externe, et nous les avons refrigmsous forme d’hypotheses.

Dans notre échantillon, le style de gestion du geon’est pas conforme a I'archétype de
Goold et Campbell, 1987c. Il apparait en effet goer beaucoup de répondants les
caractéristiques de la planification stratégiquaofdination et centrage sur la stratégie)
vont de pair avec une importance des décisiondesicritéres financiers. Mais quand les
éléments de différenciation sont réunis et nousidam contréle financier (par opposition
a une planification stratégique), il va de pair @wme orientation plus comptable

gu’opérationnelle et une distance assez nette l#&iteres financiers et les autres.

La présence d’'un dirigeant financier a la téte chuge met plus de pression sur les choix
financiers et éloigne ces derniers des décisioaségiques et opérationnelles. Il favorise

la révision du budget et lui donne ainsi une visigrius court terme.

La structure du capital et notamment l'importanag gburcentage détenu par les
investisseurs externes a une influence forte ssirchractéristiques du budget orienté
communication. Mais la part de I'actionnariat faahigénére aussi une forte influence —
contraire — sur les déterminants du budget. Plusafital est géré par des actionnaires
externes, plus le budget est strict, descendaptust il répond a une double approche
stratégique et financiére. Le budget est plutGgmidstique.

Une stratégie de récolte, selon la terminologiegGdeindarajan et Gupta, 1984, rend le
budget ambitieux, strict et diagnostique. Il impkgdes objectifs plus forts diusiness
units que dans la consolidation du budget et des inglicatqui ne sont pas identiques

partout.

Une stratégie prospecteur selon Miles et Snow, 198t pas I'opposé d’une stratégie de
récolte. Elle influence le budget vers des pratiquietét interactives avec notamment une
forte implication de la direction générale danslévi des activités. Elle donne aussi au

budget des orientations différentes et pas toujtanites a gérer de concert.
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2-3 Discussion :

2.3.1 Un processus en trois temps :

«La « routine » du contrdle articule la planificatiple suivi, la réaction en les orientant
selon les horizons stratégique et opérationnel,ughifle budget), a trés court terme (la
gestion courante) [...] A I'horizon annuel (en gérigtas budgets jouent un réle central,
ils sont la référence de l'action courante, qu'gsnt supposé articuler avec les plans
opérationnels> (Bouquin, 2010, p.409 et 431).

Dans le cadre de notre thése nous avons abordéneapmoyen terme partant de I'idée
gue le processus prévisionnel représente un enserobErent, organisé autour de trois
horizons temporels, tel que décrit par Bouquinlos@os résultats, le plan, le budget et
les re-prévisions correspondent plutdt a une gamimgils aux mains des managers en

vue de répondre a des questions différentes.

Le plan donne les orientations prévisionnelles\gié suivre la direction du groupe. Il est
naturellement partagé entre des choix stratégicete®pérationnels et des enjeux
financiers. Dans la plupart des grandes sociégite double orientation semble acquise.
Elle répond d'ailleurs a une demande des actioeagaiméme externes, qui sont plus
facilement conquis par une stratégie claire et bdierumentée. C’est ce qui explique que
le plan ne soit pas focalisé sur des aspects estraait financiers quand il y a
communication externe via le budget. Quelques @amstevont cependant influer sur
I'orientation du plan a moyen terme : une straté@lgerécolte ou un actionnariat familial
important rendent les plans plus orientés vers afgsects financiers. En étudiant les
influences du contexte, nous l'avions déja constate actionnariat familial, dans un
groupe coté, reste tres centré sur les questiosdieres, sans doute, par mesure de
prudence et, sans doute aussi, parce qu'il pagtiegr ailleurs a la décision stratégique et

a donc moins besoin d'information a ce sujet. Lenpén donnant une orientation au

processus budgétaires va notamment influencentisateurs.

Si le plan donne les orientations, le budget ess pixé sur la satisfaction des parties
prenantes. Il est utilisé a des fins de gestiori €traduit essentiellement par la pression
mise sur les objectifs, essentiellement financiérsatteindre. Mais il promeut aussi

image de I'organisation. Ce réle du budget seémalise par la création dgackinverse,
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des objectifs d’un niveau plus élevé dans les éntitpérationnelles, et plus facilement
révisables. Sous influence de la communicationregtel’outil prévisionnel n'est pas
typiquement diagnostique. Pourtant plusieurs decegactéristiques y apparaissent, les
fonctionnels sont tres impliqués et les objectifist$tablis dans une logiqtep-down lIs
sont ambitieux, souvent financiers au niveau dmlssolidation et les engagements vis-a-
vis du marché sont tres stricts. De ce fait l'atieides objectifs est un enjeu fort, qui se
traduit par une évaluation des performances en amaigon avec le budget et par 'octroi
de primes aux responsables pour les motiver. Maibudget reste révisable, les re-
prévisions peuvent servir a calculer les écartyywiééalisés et la direction reste trés
impliquée au co6té des opérationnels, ce qui renthuziget influencé par des criteres

interactifs.

La vision a trés court terme, synthétisée dansiliation des re-prévisions, est
remarquable dans ce budget. Les re-prévisionsfi@mientes, adaptées aux exigences de
communication des marchés financiers. Elles sontrntes principalement vers
linformation pour l'actionnaire. Le budget par peipe reste la référence a atteindre,
cependant ces re-prévisions peuvent donner lieesaalculs d’écarts, en complément de
ceux qui sont réalisés par rapport au budget. Lsitipn des re-prévisions est donc
ambigue, elles participent plus a affirmer au ménehcapacité de I'entreprise a réaliser le
résultat prévu gu’a informer les membres de I'orgation d’'une dérive des prévisions,
celle-ci étant apparente dans les analyses d’écattr approche est donc plutét de
reporting que de gestion. Pourtant, elles sont aussi I'eaoade revoir les prévisions de
'année dans leur ensemble et permettent de rdmsetule chemin & parcourir pour arriver

au but fixé.

2.3.2 L’implication des acteurs :

Le deuxieme élément tres remarquable du budgetéeast 'importante implication des
acteurs et surtout I'implication conjointe de tdes acteurs. L'explication en est que les
individus intéressés aux prévisions de I'entrepgsat multiples, ceux qui s'impliquent

dans le processus budgétaire le sont aussi.

Les opérationnels participent a I'élaboration dwldet. Leur influence appuie la co-
construction des objectifs et des plans, mais Vericontre d’'une information pour la

comptabilité financiere ou pour teporting.
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La direction est impliquée de deux facons. Ellestjoene et débat des décisions et des
actions des responsables opérationnels, dans ymechp tout-a-fait interactive. Selon
Simons, 1990, le management utilise le contréleedee maniere quand il s’agit de traiter
des incertitudes qui apparaissent chaque fois egsiesdciétés cherchent a se doter d’'un
avantage concurrentiel. Cette attention de la hii@a a pour objet de motiver les acteurs
a s'informer sur les incertitudes stratégiques puigux les anticiper. Ce peut étre vrai
pour les marchés des biens et des produits, mais pouvons aussi envisager que la
concurrence pour I'obtention de la ressource firaroblige I'entreprise a se démarquer,
a se doter d'un avantage particulier, susceptilde ctter ces mémes incertitudes.
L’orientation interactive du budget liée a la conmuation externe résulterait d’'une

volonté de faire face a des incertitudes straté&gglues a une ressource financiere rare.

Quand elle n’est pas impliquée aupres des opéraisnla direction s’intéresse surtout a
établir un lien étroit entre le budget et la corbpi# financiere. Cette attention de la
direction est sans doute due a l'introduction d&RS et a la volonté de les intégrer dans

les systemes de gestion.

L’interaction des managers avec la direction ameélia participation des opérationnels et

la diversité des indicateurs.

Dans notre étude, les fonctionnels se préoccupssgngellement de lintégration des
IFRS dans la comptabilité de gestion et du déplernde l'information au-dela du strict
pilotage de I'entité. Le budget dépasse son rolgastion et se voit lie a des exigences
comptables et financieres. Les IFRS ont ainsi damméouveau role aux fonctionnels.
Les normes comptables internationales ont un impactle travail des controleurs de
gestion en les mettant au cceur du processus dagii@mdde I'information (Berland et al.,
2011).

Les acteurs sont trés fortement impliqués dansrdegssus budgétaire, plus que ne le
montrent les études précédentes. Cette forte jpatiicn s'explique par la multiplicité des
intéréts auquel le budget répond et par lintromuctdes IFRS dans le systeme

prévisionnel.
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2.3.3 L'intégration des IFRS :

bY

L'utilisation des normes IFRS dans le budget estréd®e a son rble dans la
communication financiere. Les nouvelles normes dabips renforcent le caractére tres
court terme et révisable du budget, ainsi que seentation comptable et externe.
L’introduction des IFRS ne rend pas le budget dinancier, mais les informations
produites par I'entité sont moins centrées surill@tgge local et plus sur les besoins du

reportinga la direction générale.

Les informations budgétaires participent a la comication volontaire au marché, qui a
pour but de promouvoir I'image de la société etatssurer et convaincre les investisseurs.
Les IFRS sont associées a ce processus. Introdiates le systéeme de gestion, elles
n'’engendrent pas un renouvellement des pratiquess affirment les enquétés. La prise
en compte des normes internationales dans le buzget un simple glissement des
pratiques vers la publication externe. D’ailledesmise en place d'1AS14 puis d'IFRS 8
n'a pas modifié le découpage en centres de respititésgpourtant notre thése montre que
le besoin de communication sur les secteurs opérals oblige a des réconciliations
avec les informations du budget, voire méme a umi faudgétaire spécifique. Ces
résultats rejoignent ceux de Berland et al., 2@117, qui constatent que seule une petite
proportion d’entreprises affirment que les informations du reporting intersent les
mémes que celles diffusées en exterassentiellement parce que I'information en imger
est plus détaillée. De méme, le découpage estnigéhaans doute par ce qua grille
d’analyse interne est beaucoup plus fine que lah&ge requise par les normegibid,
p.16). Les informations produites pour renseigieRS 8 se déduisent du systeme de
gestion mais ne viennent pas le renouveler. Ladilon des normes ne rend pas plus
efficients les outils de gestion et n'améliore paircuit informationnel interne. Elle

produit une information pour les actionnaires, gjgjoute aux données de gestion.

Les dirigeants emploient les IFRS dans la comptadiludgétaire essentiellement pour
promouvoir leur gestion vis-a-vis de leurs partesmexternes. Le budget développe une
image de I'entreprise qui n’est pas forcément regméative de la structure formelle. Les
IFRS donnent I'apparence d’'un langage interne idaataux discours publiés. Dans une
entreprise de notre échantillon, une usine de mtomhy base de la prise de décision, a été

artificiellement découpée entre deux segments selst@our la communication externe et

246



CHAPITRE 7 : LANALYSE DES RESULTATS

a donné lieu a des calculs décarts pour soutémfodimation publiée. L'enquéte
confirmatoire fait état de plusieurs entreprises rgalisent des suivis et des analyses
d’écarts complémentaires pour répondre a la noFfRS18 sur I'information sectorielle.
Les regles de la comptabilité internationale etussges de communication prévisionnelle
sur le marché financier apparaissent comme desea®institutionnelles auxquelles les
entreprises vont adhérer dans une quéte de légitimliela peut donner lieu a un

découplage d’avec les structures formelles.

2.3.4 La notion de découplage :

Les normes des entreprises les plus puissantesticdionent comme des regles
institutionnalisées, que les autres organisatiamg adopter pour acquérir une légitimité
externe (Meyer et Rowan, 1977). Le changement tsireic des organisations ne
s’expliquent donc pas seulement par le souci d'amekl la performance. kn méme
temps, cette quéte de Iégitimité contribue a teaffice de I'organisation, notamment dans
la mesure ou elle conditionne I'accés aux ressairsans lesquelles la pérennité de
I'organisation est menacée(Desreumaux, 2004). Meyer et Rowan, 1977, onbduiit la
notion de découplage. Selon les auteurs, les mg@omns en quéte de soutien externe
incorporent dans leurs structures des élémentsmipatibles avec leur activité. Pour
maintenir des structures formelles acceptées atinégs, les organisations vont les
découpler des pratiques réelles et informelles.

Dans notre enquéte nous avons vu émerger dessilisterdans les utilisations du budget

en différents endroits de I'organisation. Nous avoonstaté que :

les objectifs peuvent étre plus ambitieux dans datités opérationnelles qu'a la
direction du groupe ;

- en général, ledusiness unitssuivent des plans d’action quand la direction ne

s’intéresse qu’a l'atteinte des obijectifs finansigr

les plans peuvent répondre a deux orientationagenfdissociée ;

les entités opérationnelles peuvent produire desrnrations qui ne sont utiles qu’a la
direction générale ; elles n’utilisent qu'une pefiroportion des chiffres budgétaires

pour le pilotage local ;
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- les re-prévisions et I'information sectorielle peav donner lieu a des calculs d’écarts
en complément du suivi budgétaire et apparaisséars a&comme des formes

concurrentes au budget ;
- les répondants du siége et des filiales ne dédrpanle méme processus budgétaire.

Toutes ces distorsions ne se produisent pas en r@nps et toutes ces distorsions ne
sont pas forcément des phénomenes de découpldgs. rielus décrivent un budget
souple et adaptable a son contexte. Mais elleseseggaussi que la cohérence et la

coordination que promet tout systeme de gestissonepas vérifiées.

Ces distorsions alourdissent les structures interde pratiques qui concourent a
construire une image de I'organisation plus qu’'&@lkéorer la performance. Le budget et
les IFRS donnent une apparence de transparencéentteprise : ce qui est communiqué

est censé représenter la gestion interne de |'sathon.

De la méme facgon [l'utilisation des IFRS dans lepdsstif de gestion, aux dires des
répondants, n'est pas un renouvellement des ootilpratiques. Elle complexifie les
systemes internes et produit des informations gueervent pas au suivi des activités. Les
IFRS constituent la structure formelle qui prévaotir la communication au marché. Les
organisations cherchent a véhiculer un messagk stansparence de leur information a

travers l'utilisation des normes comptables daos deitil de gestion.
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CONCLUSION DU CHAPITRE 7:

Dans ce chapitre, au moyen de deux analyses enosamies principales, nous avons
décrit les déterminants d'un budget utilisé dans clammunication externe de

I'organisation.

La communication via le budget ne rend pas le buges orienté vers les données
financiéres, contrairement a ce que nous pensidaspression des marchés et de la
législation pousse plutét vers lincorporation d#SRS, et vers d’autres sources
d’'information, de développement durable, stratégiqd’information sectorielle qui
poussent les organisations a s'intéresser a céyatifs éléments. Pourtant les entités
opérationnelles percoivent qu’'une partie croissaladinformation produite ne sert pas
au pilotage de I'entité. Le budget semble autanilides phénomenes aporting qu’'a
des objectifs de gestioen répondant a différents acteurs et a différeakssr I'outil
prévisionnel montre sa capacité d’adaptation sosglesse d’utilisation Mais il traduit de
la méme facon sa difficulté a jouer son réle d’lodéi gestion sous forme de coordination,
de cohérence de I'organisation, de déclinaisoradsratégie. En résumé ,en répondant a

réle externe, il remplit moins bien sa fonctioreimte.

L’ensemble de nos résultats montrent par aillearbudget entre approche diagnostique
et interactive, centré sur des données et influepgeernes et produisant une vision a trés
court terme. L'outil prévisionnel peut étre étudians une approche contingente, qui
laisse émerger certains facteurs d’influence. Uiomacariat externe ou une stratégie de
récolte favorisent un contréle diagnostique. A popé une stratégie prospecteur donne au

budget une orientation interactive.
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L'idée de départ de cette these est l'utilisatienbdidget & des fins de communication
externe, en complément de ses rdles de gestiors Alans montré que les pratiques du
processus prévisionnel étaient modifiees par leesgt® de rendre compte de cette

nouvelle fonction du budget.

Méthodologie et apports

Notre recherche a été menée en mobilisant le afidrealyse de Simons, 1987, 1995.
Cette typologie a servi dans plusieurs recherchescences de gestion. Simons, 1987 et
Sponem, 2004 l'ont utilisée pour aborder le budgeses déterminants et Ponssard et
Saulpic, 2008, ont repris dans une étude qui meipgosition le pilotage par la valeur,
orienté vers l'actionnaire, et le pilotage strafg, qui s’intéresse a la capacité de
'organisation de réagir a son environnement etadonner ses activités. Eu égard a

notre problématique de recherche, le modele de 1&mmemble tout-a-fait adapté.

Nous avons eu un acces au terrain en deux temps.deonotre premiere enquéte nous
avons interviewé dix-huit responsables financieusdo contréle de gestion dans des
sociétés cotées ou non. Bien que plusieurs étudas déja été menées sur les roles de
I'outil et les pratiques liées, les recherches raeiées n'ont pas décrit le fonctionnement
du budget quand il sert la communication externiestCsur ce théme que nous avons
récolté les discours des praticiens. La cotatiomrdiére et les regles strictes de
communication qu’elle impose laissent émerger desatéristiques propres montrant leur
influence sur le dispositif de gestion. Cette pemmienquéte nous a éclairé sur le choix
des déterminants a analyser, a savoir le lien detrdFRS et le budget, la logique de
gestion et la nature des indicateurs, I'implicatil®@s acteurs, la distance entre le siége et
lesbusiness unitda place des ré-estimations et, aussi, le nideadifficulté des objectifs.
Notre deuxieme enquéte nous a fourni cinquants-woiestionnaires de contréleurs, de
financiers et de quelques opérationnels dans queasacietées du SBF 250. Elle a permis
de dessiner plus clairement les pratiques en aifficles attributs du budget les plus forts,
dont nous détaillons les traits saillants ci-apres.

Premierement nos résultats montrent que le roleaemunication externe oriente le

budget vers une approche légerement diagnosticueléktlinaison des objectifs décidés
par la direction et plus ou moins imposée aux nesgbles, I'évaluation des performances
lie a I'atteinte de ces mémes objectifs et leigé@gulier des réalisations financiéres par
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les dirigeants sont constitutifs d’'un managementepaeption. Dans cette configuration,
I'outil de gestion doit permettre de ne pas tropbitiger I'attention de la direction, qui
n’intervient que quand les écarts par rapport athaibé sont jugés importants, c’est le

principe du contréle diagnostique.

Mais notre recherche ne décrit pas un idéal tymebludget, que nous avons observé,
présente aussi des caractéristiques d’'un contnédeaictif. La direction est régulierement
impliquée dans le processus prévisionnel au céseopgérationnels. Son role consiste a
s’engager dans les décisions et les activités elgsonsables ddsusiness unitsSelon
Simons, 1990, cette attention des dirigeants viseieux appréhender les incertitudes
stratégiques liées a des politiques trés compésitiba communication prévisionnelle
serait un avantage concurrentiel pour les socetésieuses d’obtenir des financements,
qui conduirait a une orientation interactive du d¢etd Celle-ci est renforcée par le
caractére révisable des objectifs : le budget rpastintangible, il est attaché a la vision
court terme des marchés financiers. Nous sommes @otiace d’'un budget qui se situe
entre les deux approches, diagnostique ou intgecthéme s'il emprunte plus a la
premiere.

Deuxiémement, le processus n’est pas aussi finaga&nous I'avions envisagé. Le plan,
qgui renseigne sur les tendances a moyen terme, cemgbte d’enjeux divers. Il est
souvent établi dans une logique stratégique etatip@nelle et instruit sur les choix
marketing et de produit mais aussi d’approvisiongeiou de production. Il détermine
aussi les grands équilibres financiers en les emip’'une maniere plus ou moins étroite
avec les choix d’activité. Au niveau du budget,dafreprises reconnaissent qu’en haut de
la hiérarchie ce sont souvent les engagementsdig@nqui priment. Néanmoins, les
indicateurs suivis dans le budget sont corrélés dveentation donnée par les plans et
sont, eux-aussi, de nature variée. Notre thésedssortir une évolution des indicateurs du
budget vers une information plus riche et plus roheuse. Les données traditionnelles
sont celles du compte de résultat associées a upselipdicateurs d’activité, et les
investissements. Les budgets des sociétés de édhemntillon exploratoire font état, en
plus, de données bilancielles, de BFR et de castsfprévisionnels, auxquels s’ajoutent
guelques indicateurs de développement durable eNmitquéte quantitative rapporte que
les informations produites sont de plusieurs natetequ’une partie des données établies

par une entité ne sert pas au pilotage mais agBurobjectif de renseigner la hiérarchie.
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Ainsi les informations établies peuvent étre class#e deux manieres : financiéres ou non

financiéres d’'une part, de pilotage ourdportingd’autre part.

Troisiemement, l'introduction des IFRS en 2005 epuds, fortement intégré les systemes
de gestion. Westphal et Zajac, 1998, observentl’gdeption d’'une nouvelle structure
attendue par les investisseurs aura un effet pas#ime si celle-ci n’est que symbolique.
Pour les auteurs cette mise en place de structéesmonielles et le phénoméne de
découplage qui I'accompagne sont renforcés pailisation d'un langage légitimé
socialement. Les IFRS constituent typiguement ogdge. Elles interviennent dans le
budget sous I'effet combiné d’une pression mimétigticoercitive. La législation impose
aux sociétés cotées l'utilisation des IFRS dansodlasolidation de leurs comptes et le
marché financier pousse les organisations a ét#dlirs prévisions selon ce méme
langage. Cette incorporation des IFRS dans la caloiljpgé de gestion reste symbolique en
ce sens qu’elle ne vient pas modifier le budgeestpratiques mais va simplement ajouter

un suivi et des agrégats spécifiques pour la conuation externe.

Quatriemement, I'implication des acteurs dans E@ssus prévisionnel apparait comme
importante dans notre enquéte, par rapport auxerekohs antérieures. Cette forte
mobilisation des acteurs s’expliquent par I'impaoda des enjeux auxquels les grandes
sociétés doivent faire face. Les incertitudes &tyigues liées aux turbulences des marchés
des biens et des services mais aussi des marctggiBrs focalisent I'attention des
dirigeants. Cet aspect est renforcé par I'évolutienla Iégislation sur la fréquence et la
transparence de l'information publiée et sur |gpoesabilité du dirigeant dans la qualité
du contréle interne et ainsi de la fiabilité declammunication. Dans notre enquéte il
apparait que les dirigeants sont mobilisés dansprise de décision aupres des
opérationnels, dans le suivi des objectifs finarsciet dans les aspects stratégiques et
financiers des plans. Les responsables d’entité sar, impliqués a défendre leur budget
dans une logique plus opérationnelle et phattom up! Il s'agit la pour beaucoup d’un
jeu de pouvoir. En défendant leur budget et en@ignant dans sa construction, les
opérationnels gagnent en information et en autoeonkinfin les fonctionnels et
notamment les controleurs de gestion sont focaiiseta mise en ceuvre des IFRS dans le
dispositif de gestion et sur un rapprochement &eomptabilité générale. Mais ce rble
les éloigne sans doute de leurs préoccupationsuiedibs, car ils ont ici surtout un role
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d’homogénéisation de l'information et deporting et semblent un peu a part du processus
de construction du budget.

Ces différents éléments nous donnent un processuisipnnel pas totalement homogene,
car il répond a des partenaires divers et doitsaldéployer des tactiques et des
informations variées et présentant des formes deupdage. Quelques attributs du budget
ont été adaptés pour permettre un alignement deBeattentes externes avec des enjeux
de performance interne. Ce rapprochement se trathitmment par une structure
céremonielle visant a préserver les pouvoirs epnepléinsi les entités opérationnelles
s’engagent dans des objectifs qui ne sont pas geusgeront consolidés, produisent des
informations qui ne sont pas celles du pilotagd'elité, permettent des re-prévisions
pour justifier vis-a-vis de I'extérieur les objdstbudgétaires et utilisent un langage IFRS
qui ne refond pas l'organisation interne. Ces eXxemmontrent une pratique visant a
donner lillusion que le processus budgétaire eashsparent et adopte les standards
imposés par l'extérieur. Cette orientation versxtBeieur n’est cependant pas sans
influence sur les performances. L'obligation de tabiiser linvestissement des
actionnaires et de leur rendre compte de cetteitabdité mobilisent les acteurs de
'organisation et pousse les dirigeants et les ap#nels & questionner les incertitudes
stratégiques.

Enfin, ce budget des grandes sociétés cotées dégdsi pratiques Iégérement différentes
guand il est sujet a linfluence de I'actionnarfatnilial ou des investisseurs externes,
et/ou d’'une stratégie de récolte ou prospecteuradtionnariat familial important limite le
réle de communication du budget, les IFRS sontyi#isées et la communication porte
sur des tendances trés prudentes et éloignéedesifs ambitieux déployés en interne.
Un actionnariat dilué favorise au contraire un leidgfrict et engageant, lié aux IFRS
mais assez déconnecté des préoccupations desiopéetd : ce budget est plus tourné

vers la production d’information que vers la gasties activités.

Une stratégie de récolte renforce le controle diatique et crée un budget ambitieux ou
les enjeux financiers sont importanéscontrario la stratégie prospecteur s’inscrit plutot
dans un budget interactif, mais surtout dans unilddogique de résultat a court terme
pour les marchés financiers et dune vision a ploeg terme pour ['activité

opérationnelle, rejoignant en cela le modéle durétede gestion partenaire développé
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par Lambert, 2005. Nous constatons alors un clivagee une orientation financiere et

stricte au niveau de la direction générale, liédea standards externes, et un enjeu
marketing qui mobilise les entités opérationnetias leur gestion propre. Le budget est
tiraillé entre les demandes des actionnaires kscdes clients ; 'importance de la gestion
locale cumulée aux jeux politiques des acteurs eéon@a ce budget une forme plus

composite.

Apport managérial

Le principal apport de cette thése est qu’elle areemguestionner le réle du budget et, a
travers lui, celui du contrdle de gestion. Est-oaug budget peut a lui seul répondre aux
attentes des différentes parties prenantes deahisgtion et, ce faisant, peut-il étre encore

un outil de gestion ?

Bouquin et Fiol en 2007, p.11, nous mettaient erdeya au sujet de la discipline de
contr6le de gestion, ils écrivaienagpréhendée comme la courroie de transmission de la
stratégie, elle s’est dévalorisée en accentuant sile de reporting. Face a une
focalisation excessive de l'attention des Directidgénérales sur le positionnement de
leur entreprise dans leur environnement, sur lewarché, elle a souffert du moindre
intérét porté au management intermeUn vide se créerait au centre des organisaions

cause d’'un contrdle de gestion qui peine a trosaeslace, ou plutét a remplir son réle.

Certaines mesures de notre these alertent suirlke faualité du pilotage effectué au
moyen du budget quand il sert la communicationnionere. Par exemple, les objectifs
sont plus facilement atteints, mémes s’ils sonts phmbitieux au niveau des entités
opérationnelles. La finalit¢é du budget est moinsriée vers la motivation et le
dépassement des individus que vers la réalisato'ahnonce faite au marché. La
profitabilité ou la croissance semblent moins li@ées opportunités du marché des biens et
des services ou aux compétences internes qu’aemtedt des investisseurs. De plus les
objectifs sont jugés nettement plus révisablesalssi c’est I'approche par le marché qui
prime, le budget est actualisé, jugé sur sa capadaionner une information en temps réel.
Dans un role de gestion interne il resterait unagegent ferme, méme quand quelques
conditions du contexte changent, et permettraitsatte mobiliser les individus sur les

enjeux de la stratégie. Enfin la production de d@asnpour informer la hiérarchie et a
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travers elle les partenaires externes vient alouedi processus en lui rajoutant des

indicateurs et des suivis.

Un autre constat ressort de notre thése, les IFRR3aoyement intégré les systemes de
gestion. Dans notre enquéte exploratoire en 2@37interviewés affirmaient déja vouloir
étendre a toute I'organisation, I'utilisation de m@uveau langage et cette tendance s’est
vérifiée. De méme que nous questionnons le réleudiget, nous pouvons nous interroger
sur l'utilité d’intégrer le nouveau référentiel date dispositif de gestion. En effet les
travaux qui étudient le rapprochement entre le dgegcomptable et son application en
gestion présentent des résultats mitigés. Lescpgas y voient la possibilité de travailler
sur des données homogenes et une meilleure tramggade I'information financiere
(Beau et Pigé, 2007). Notre thése confirme ce mty@ment et indique que le budget
alimente la comptabilité financiére. Mais il appam@ussi que l'usage des IFRS releve
plutdt d’'une pratique symbolique et nous rejoignenscela les conclusions de Zelinschi
et al., 2011. L'utilisation des normes en gesti@enserait réalisée que pour conférer a
'organisation une apparente légitimité vis-a-vesdnvestisseurs externes ou comme le
suggerent les auteurs, elle serait un compromisr g@awder unecohérence entre
différentes logiques institutionnelles, qui corgregnt I'organisationMais finalement peu
importe la raison, ce qui est intéressant c’estedposer la question : pourquoi les sociétés
cotées se précipitent a incorporer dans leur systiargestion des IFRS qui complexifient
leur structure sans pour autant améliorer la retieed’efficience ? Pourquoi répondre a

une logique institutionnelle devrait-il se faire @étriment d’'une logique de gestion ?

La littérature sur la théorie néo-institutionnelleus dit qu’il y a découplage des pratiques
quand il y a conflit entre un environnement techei@t un environnement institutionnel,
ou, dit autrement, quand il y a conflit entre laherche d'efficience et la conformité aux
regles cérémonielles (Meyer et Rowan, 1977). Ceowjdage est souvent lié a des
tensions politiques au sein de I'organisation oecades partenaires externes (Westphal et
Zajac, 2001, Fiss et Zajac, 2004, Zelinschi et 2a011). Les normes IFRS et la
communication financiere font partie des obligasio@glementaires des sociétés cotees et
peuvent apparaitre comme une contrainte mal adaptiée Pesqueux, 2008, les IFRS
correspondent a un modele “ anglo-américain ” gupdse « des lecons et des regles
strictes » qui ne tiennent pas compte des spéédiailes pays qui les adoptent. Les

investisseurs et les analystes financiers exereerntaussi une pression qui pousse les
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sociétés cotées a donner une information “ de @estipour promouvoir la transparence
du management. Les entreprises, par contrainte asunpmétisme, ont aligné leur
comptabilité mais aussi leurs systemes de gestiones attentes de la communauté
financiére. Mais il n'y a pas de déterminisme. Ioption des IFRS et de toute autre
contrainte externe ne signifie pas mettre en pisestructures symboliques. Mobiliser le
contrbleur de gestion a I'établissement des normiede rapprocher des fonctions
comptables n’'est pas forcément une bonne utilisati®e sa compétence. Cela peut le
distraire de sa vraie fonction qui tourne autoufadeonvergence des buts et la cohérence

de I'organisation pour plus d’efficience.

Une société a qui nous avions envoyé notre quewtion a voulu nous contacter pour
nous faire part de ses réflexions au sujet dubigiget-communication financiere. Apres
guelques temps d’'un couplage imparfait, les déorsoes ont préféré recentrer le budget
sur sa fonction premiéere, la gestion de I'entreprisa communication d’'information

prévisionnelle a été écartée du processus. Cdtiété@ bien incorporé les IFRS dans son
systeme de gestion et y voit un renouvellementpdasques et une réflexion rénovée sur
le suivi des performances. Il ne s’agit la que dexemple, mais la question reste

cependant posée du réle du contréle de gestionl@aganisation.

Les limites

Au niveau méthodologique, notre recherche soufinaelpart de la taille de I'échantillon
de I'enquéte confirmatoire. Ce nombre limité deorggants est di a plusieurs choix que
nous avons faits. Premiérement nous avons voulstigneer des opérationnels pour
avoir leur apport mais notre questionnaire resseasechnique et en partie loin de leurs
préoccupations, nous n'avons donc pas pu obteaindseip de personnes sur ce créneau.
Il nous était cependant difficile de modifier leegtionnaire en fonction des répondants
car nous aurions eu alors des difficultés de tretat statistiques. Par ailleurs nous avons
choisi de ne questionner que les sociétés cote&B&u250, car ce sont les sociétés les
plus importantes et généralement les plus impliguas la communication externe mais
nous aurions pu envisager une cible un peu plugelaCette limite souleve des
interrogations sur la généralisation des résultafgpique notre échantillon soit
représentatif de la cible étudiée, puisque noussgmestionné 40 sociétés du SBF 250
dans notre enquéte confirmatoire et 10 dans natjaée exploratoire.
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Une autre limite est inhérente a notre objet d’étetla la fagon dont nous I'avons abordé.
Le processus budgétaire développe des pratiqué&esat celles-ci ont été appréhendées
au travers d'une liste de déterminants. Devantdmbre de variables a analyser nous
avons été pousses a limiter les criteres a faiseorér dans notre enquéte. Une liste
d’indicateurs ou de critéres abordés dans le damudget du sieége ou celui des filiales et
dans la publication financiére nous auraient damméclairage plus fin des liens et des

différences entre les différents dispositifs detigaset la communication.

Bien sur ces deux limites peuvent étre I'objet piapondissement de notre travail par la

suite.
Les nouvelles pistes de recherche

En étudiant les apports de cette these et leselmiue nous avons rencontrées nous
pouvons envisager de nouvelles pistes de rechefcut.d’abord un approfondissement
de ces travaux avec une meéthodologie différentstitaarait un prolongement naturel de

cette recherche.

Nous pouvons ainsi envisager de repartir des gdsule notre these et réaliser des études
de cas sur un nombre limité d’entreprises. Cetideeplus en profondeur nous permettrait
de réaliser des entretiens sur les mémes thématmumes de différents praticiens, des
contrbleurs de gestion et des financiers mais alesresponsables opérationnels au sein
de plusieurs entités de la société. L'objet estdiginguer les taches et attributs du
processus previsionnel qui servent au suivi dasitis et/ou aueportinget d’éclairer les

différences entre un budget consolidé et un budigetité opérationnelle.

Une autre piste dans la lignée de cette rechemtat sle focaliser notre attention sur les
changements apportés par les IFRS dans le prodasdgstaire et notamment de tester en
guoi une prévision plus tournée vers des donnéesaiehé, plus souvent actualisée peut

renforcer la gestion de I'organisation.
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Annexe 1 : questionnaire

Questionnaire — Isabelle Miroir Lair — 2011 —

Sujet : le budget et la communication financiere

1) Dans le questionnaire, le terme « direction g#aé> désigne celle du groupe ; le terme

« entreprise » désigne le groupe dans son ensamlgléerme « entité » désigne le service ou
la division dans lequel le répondant se situe.

2) Pour permettre le traitement statistique du gesaire, vous devez, dans la mesure du
possible, répondre a toutes les questions

3) Ce questionnaire se compose de 3 parties etethwreon 15 minutes.

| - LE BUDGET, ENJEU DE LA GOUVERNANCE

Q1-Dans votre entreprise, le budget est utilis@nsee que vous observez, pour : (donner les cing

réles les plus importants)
indiquez vos cholx

V2 Q1la- Prévoir les équilibres financiers

V3 Q1b-Déployer la stratégie (déclinaison ou émerggenc

V4 Qlc-Communiquer avec les acteurs externes (acti@®) créanciers...) ou
internes

V5 Q1d-Evaluer la performance des managers

V6 Qle- Motiver et responsabiliser les managers tipéreels

V7 Q1lf-Piloter les différentes activités de I'entrigpr

V8 Q1g-Coordonner les diverses activités

Pour chaque question ci-dessous indiquez vos clarig les colonnes de droite

Q2-Si le r6le de communication vous semble assporitant, diriez-vous | Aujourd’hui Avant 2005
que :

oui non Oui non

V9 10 Q2a-le budget est établi dans une logique finaacié

V 11 12 Q2b-le destinataire privilégié de cette commuidraest
I'actionnaire

V13 14 Q2c- la fréquence des re-prévisions du budgetdsgttée aux
contraintes de la communication financiere

V15 1€ Q2d- les indicateurs clés du budget sont prineipaint ceux qui
intéressent la communauté financiere

Commentez :

Q3-Comment est utilisé le budget dans votre erigepr

pas d’'accord d’accor
1€ 25

V17 Q3a-Les managers opérationnels a tous les niveankimpliqués dans le
processus budgétaire (dans I'élaboration du busetggin suivi)
V18 Q3b-La direction générale est impliquée dansdegssus budgétaire (dans
I'élaboration du budget et son suivi)

V19 Q3c-La direction générale utilise I'informationdgétaire comme un
moyen de questionner et de débattre des décid@usiens des responsables
des entités
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V20 Q3d-Le processus budgétaire fait I'objet de nomses interactions entre
la direction générale et les responsables opérsien

V21 Q3e-Les spécialistes fonctionnels (contréleurgrftiers...) ont un réle
limité dans la préparation et I'interprétation dgermations

Q4- Quelles pratiques liées aux IFRS sont utiliske®s votre entreprise parmi les suivantes :

pas d’'accord d’accor
1€ 25

V22 Q4a-L’élaboration de la comptabilité de gestiom@iamment du budget)
de mon entité n’est pas influencée par des critéregux normes IFRS

V23 Q4b-Les normes IFRS sont uniqguement utilisées \eeanide la
comptabilité de gestion de la direction du groymse Opposition a « utilisées
aussi dans les filiales du groupe »)

V24 Q4c- Le passage aux IFRS apparait comme une opfiértle
renouvellement des outils et des pratiques deayesti

Il - STYLES BUDGETAIRES
Il — 1 le budget dans son contexte

Q5- La norme IFRS 8 oblige a publier une informatsegmentée en « secteurs opérationnels » défamised
le « reporting interne ». Suite a la mise en cederla norme, dans votre entreprise, vous diriez que

pas d’'accord d’accor
1€ 25

V25 Q5a-l'information sectorielle prévisionnelle esteditement alignée sur le
découpage de gestion qui sert a I'établissemebtdget

V26 Q5b-vous étes amenés a faire des réconciliatiams ks informations
diffusées selon la norme IFRS et les informatiandgétaires des entités
opérationnelles

V27 Q5c¢- I'information sectorielle donne lieu en imtera un suivi budgétaire -
ou suivi des écarts — spécifique, en complémesuda budgétaire des entité

[

V28 Q5d-les managers opérationnels utilisent I'infoinrasectorielle comme
base d’'information pour leurs décisions

oui non
V29 Q6-Dans votre entreprise existe t'il un plan moteme ?
9
Si oui, diriez-vous que : diquez vos choixl
pas d’accord d’accor
1€ 25

[72)

V30 Q6a- le plan répond a la fois a des orientatiorgégiques/opérationnelle
et & des orientations financiéres

V31 Q6b- la relation entre les aspects financieregabkpects stratégiques ou
opérationnels des plans est parfois assez faible

V32 Q6c- le plan au niveau de la direction généraleestré sur le calcul des
cash-flows futurs et des équilibres financiers ¥enaerme

V33 Q6d-les plans moyen terme sont formulés par lesanix hiérarchiques le
plus faibles

[

V34 Q6e-Le plan moyen terme est d’abord le reflet dedégies marketing
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Q7-Dans votre entreprise de maniere générale,

pas d’accord d’accord
1€ 25

V35 Q7a-la consolidation des budgets au niveau dedatiin générale est

plutét orientée vers les aspects financiers quesithlidgets des divisions sont

plutbt centrés sur le suivi des activités

V36 Q7b-diriez vous que plus le niveau hiérarchiqueéksté plus le budget est

centré sur I'atteinte des objectifs financiers {@ue sur les plans d’actions)

Il — 2 Caractéristigues des budgets

Q8- Dans votre entreprise, quel est le niveau fliewié des objectifs :
pas d’accord d’accord
1€ 25

V37 Q8a-Les objectifs alloués aux entités fonctionsetie opérationnelles

sont plus ambitieux que ceux négociés avec latiiregénérale
jamais trés souvent
1€ 25

V38 Q8b-Les objectifs budgétaires sont atteints | |

Si vous communiquez sur des tendances ou sur ymexamation/une fourchette de résultat, diriez vqus :

pas d’accord d’accord
1€ 25
V39 Q8b-Les engagements ainsi communiqués au mardcfer sont plus
stricts (ou plus fermes) que ceux pris en interne
V40 Q8c-Les objectifs négociés avec la direction gdaé&ant plus ambitieux
gue les tendances communiquées en externe
jamais trés souvent
1€ =25
V41 Q8e-Les approximations de résultats futurs ann@naéenarché sont
atteintes
Q9- dans votre entreprise, est-ce que :
pas d’'accord d'accord
1€ 25
V42 les objectifs du budget sont fixés en référencesastindards externes
(consensus du marché, IFRS...)
V43 Q10- Dans votre entreprise les objectifs budgé&taiont décidés de maniere
indiquez votieox 1

Q10a- top-down (les objectifs budgétaires sont% 80 plus décidés par la direction générale)

Q10b- plutét top-down (les objectifs budgétairestsi®cidés entre 60% et 80% par la direction

générale)

Q10c- partagée (les objectifs budgétaires sontldéale maniere équilibrée entre la directio
générale et les responsables opérationnels)

n

Q10d- plutét bottom-up (les objectifs budgétairestsiécidés entre 60% et 80% par les
responsables opérationnels

Q10e- bottom-up (les objectifs budgétaires sor% 8u plus décidés par les responsables
opérationnels)
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Q11- Dans votre entreprise, diriez vous que :

pas d’accord
1€

d’'accor
=5

V44 Q1lla-la performance d’'un responsable d’entitéuggig en priorité sur s;
capacité a atteindre les objectifs budgétaires

A

V45 Q11b-les primes des responsables d’entité sorttdireent liees a
I'atteinte des objectifs budgétaires

V46 Q11c-la promotion d’'un responsable d'entité dépengment de sa

capacité a atteindre ses objectifs budgétaires

V47 Q12- Quel pourcentage de la 0 a 20%

prime accordée aux responsables

20% a 40%

40% a 60%

60% a 80%

>80%

d’entité est lié aux objectifs budget

Q13- Dans votre entreprise, a quoi est utiliséddiimation du budget :

pas d’accord
1€

d’accor
=5

V48 Q13a-Au niveau des entités, certaines informatiensont produites que|
pour la direction générale

V49 Q13b-La comptabilité financiére est largement atitée et valorisée par
les informations issues du budget

V 50 Q14- Quel pourcentage de
l'information budgétaire produite est

0a20% | 20% a 40%

40% a 60%

60% a 80%

>80%

utilisée pour le pilotage de I'entit®

Q15- Les indicateurs renseignés dans le budgebtile entité

pas d’'accord
1€

d’accor
=>5

V51 Q15a-sont essentiellement des données comptablaplé&tées de
guelgues informations simples (volume, effectif...)

V52 Q15b -sont principalemt des facteurs de performapécifiques a I'entite

V53 Q15c¢ -regroupent de maniére assez équilibrée lesmures
d’information (données comptables et facteurs dpeaance spécifiques)

Q16- Diriez-vous que les chiffres budgétés reprantes priorités

pas d’accord
1€

d’'accor
=5

V54 Q16a - des opérationnels

V55 Q16b - des actionnaires et de la communauté figeaci

V56 Q16¢- des fonctionnels (contréleurs de gestiomyfimers...)

Q17- Diriez vous que, dans votre entité

pas d’accord
1€

d’accord
=5

V57 Q17a-les objectifs budgétaires ne sont jamais rié&sdén cours d’année

V58 Q17b-les budgets font I'objet de re-prévisions emrs d’année pour
informer les actionnaires de I'évolution des réssit
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V59 Q17c-les budgets font I'objet de re-prévisions ears d’année pour tenir
compte de I'évolution de I'environnement

V60 Q17d- L’'analyse des écarts se réalise essentiailepae rapport au
budget d’origine

V61 Q18-Ces ré-prévisions ont lieu : 1 fois/an 2 fois/an 3 fois/an ou +
9
Q19- Une baisse de la performance
Oui | non
V62 Q19a -entraine systématiquement la communication plfofit warning
V63 Q19b -ne déclenche la communication d’un profitnirag que lorsque les marges de
manceuvre internes (matelas ou slack budgétaire)ffisent plus a absorber I'écart de
performance
Commentez :
[Il — L’ ENVIRONNEMENT DE GESTION :
Q20-Comment définissez-vous le style de gestiovotie entreprise
pas d’accord d’accor
1€ 25

V64 Q20a-Le siége encourage fortement la coopératitancetordination entre
les divisions

V65 Q20b-Les décisions les plus importantes requiéreronsensus entre la
division et la direction générale sur des critéstestégiques

V66 Q20c-Les décisions les plus importantes sont péxgsopar la division et
acceptées ou non en fonction de critéres exclugimefimanciers

V67 Q20d- La direction exerce peu d'influence dansfaiulation des
stratégies des divisions

Q21-Ci-dessous sont proposées trois stratégiesn &etontexte chacune de ces stratégies peut
représenter la stratégie pour la totalité des ptedie I‘entité que vous gérez ou seulement poar ur]
fraction. Merci d’'indiquer quel pourcentage (a 1pfés) des ventes totales de votre entité est

représenté par chacune de ces stratégies

indiquez votre Y%

V68 Q21a-Augmenter les ventes et les parts de maroregaeptant un faible retour

sur investissement a court ou moyen terme, si sares

V69Q21b-Maintenir les parts de marché et obtenir twuresur investissement
raisonnable

V70 Q21c-Maximiser la profitabilité et les cash-flows@urt ou moyen terme,
sacrifiant des parts de marché si nécessaire

en

V71 Q21d-Autres,
Précisez :
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V72 Q22- Quelle description parmi les deux extrémegesisous correspond le mieux a votre
entreprise en comparaison aux autres entreprises
indiquez votre chadix

Q22a-Mon organisation tente de se positionner sedeaintenir sur un domaine de
produit ou service relativement stable. Elle tafitdfrir une gamme de produits ou
services moins large que ses concurrents et \psetéger son marché en offrant une
meilleure qualité, un service supérieur, un prixsghible etc.. Souvent mon organisation
n'est pas a I'avant-garde des développements deesxtaur mais se concentre plutdt a
réaliser le mieux possible son travail dans sonaloenspécifique.

Q22b-Mon organisation opére dans un domaine oeteégulierement redéfini. Elle
apprécie d'étre le premier entrant sur un nouvearch@ ou pour un nouveau produit,
méme si tous ses efforts ne sont pas toujourstabddis. Mon organisation répond
rapidement aux nouvelles opportunités. Cependinhelpeut pas se maintenir sur tous
les marchés ou elle entre

Q23- Quelle est la structure de propriété du grdepgourcentage, a 5% pres)
indiquez votre Y%

V73 Q23a-Famille

V74 Q23b-Investisseurs Institutionnel

V75 Q23c-Investisseurs Individuels (capital disperse)

V76 Q23d-Autres : détaillez :

V77 Q24- En vous référant a ce que vous savez de s@mierce et de sa formation, vous diriez qu
le dirigeant du groupe a une orientation plutot indiquez votrhoix1

Q24a-Ingénieur/production

Q24b-Finance/comptabilité

Q24c-Vente/marketing

Q24d-Autres : précisez :

V78 Q25- Son expérience dans I'entreprise (a ce mérsie jpo un autre) est de 1

En nombre d’années

DIVERS inscrivez votre réponsé

Nom de I'entreprise

Position de I'entreprise dans le groupe (sociéteeme
filiale)

Effectif de I'entreprise (2010)

Chiffre d’affaires de I'entreprise (201.0)

Votre fonction
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Secteul d’activité de I'entreprise

indiquez votre réponske

Agriculture, sylviculture, péche

Industrie manufacturiére, extractive et autres

Construction

Commerce, transport, hébergement et restauration

Information et communication

Activités financiéres et d’assurance

Activités immobilieres

Activités spécialisées, scientifiques et technicetesctivités de services administratifs et
soutien

Administration publigue, enseignement, santé huenatraction sociale

Autres activités de services
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Annexe 2 : ACP a 23 tems :

Variance totale expliquée/ ACP a 23 items

Extraction Sommes des carrés des Somme des carrés des facteurs
Valeurs propres initiales facteurs retenus retenus pour la rotation
Compos % de la % de la % de la
ante Total variance |% cumulés | Total variance % cumulés Total variance [% cumulés
1 3,223 14,015 14,015 3,223 14,015 14,015 2,226 9,680 9,680
2 2,728 11,863 25,878 2,728 11,863 25,878 2,198 9,558 19,239
3 2,297 9,986 35,864 2,297 9,986 35,864 2,132 9,269 28,508
4 1,967 8,551 44,415 1,967 8,551 44,415 1,901 8,266 36,774
5 1,703 7,405 51,820 1,703 7,405 51,820 1,822 7,924 44,698
6 1,625 7,064 58,884 1,625 7,064 58,884 1,770 7,695 52,392
7 1,410 6,132 65,016 1,410 6,132 65,016 1,735 7,545 59,937
8 1,265 5,501 70,517 1,265 5,501 70,517 1,671 7,267 67,204
9 1,181 5,136 75,654 1,181 5,136 75,654 1,596 6,939 74,142
10 1,045 4,543 80,197 1,045 4,543 80,197 1,393 6,055 80,197
11 ,816 3,547 83,745
12 ,571 2,484 86,228
13 ,538 2,339 88,567
14 ,455 1,978 90,545
15 427 1,858 92,403
16 ,400 1,739 94,142
17 ,345 1,501 95,643
18 ,313 1,360 97,003
19 ,212 ,920 97,922
20 ,192 ,836 98,758
21 ,128 ,555 99,313
22 ,099 432 99,745
23 ,059 ,255] 100,000
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Indice KMO et test de Bartlett

IMesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer- ,399

Olkin.

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approximé 371,189

ddl 253
Signification de Bartlett ,000
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Annexe 3 : Tests du Khi-deux :
Récapitulatif du traitement des observations
Observations
Valide Manguante Total
N Pourcent N Pourcent N Pourcent
V4 * V11 53 100,0% 0 ,0% 53 100,0%
Tableau croisé V4 * V11
V1l
0 1 Total
vz 0 Effectif 16 2 18
Effectif théorique 10,5 7,5 18,0
1 Effectif 15 20 35
Effectif théorique 20,5 14,5 35,0
Total Effectif 31 22 53
Effectif théorique 31,0 22,0 53,0
Tests du Khi-deux
Signification Signification Signification
asymptotique exacte exacte
Valeur ddl (bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
|Khi-deux de Pearson 10,374% 1 ,001
Correction pour la continuité” 8,565 1 ,003
|Rapport de vraisemblance 11,576 1 ,001
Test exact de Fisher ,001 ,001
Association linéaire par 10,178 1 ,001
linéaire
[Nombre d'observations 53
valides

a. 0 cellules (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 7,47.

b. Calculé uniguement pour un tableau 2x2

Mesures symétriques

Signification
Valeur approximée
INominal par Nominal Phi ,442 ,001
V de Cramer ,442 ,001
INombre d'observations valides 53
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Récapitulatif du traitement des observations

Observations
Valide Manguante Total

N Pourcent N Pourcent N Pourcent

V4 * V12 47 88,7% 6 11,3% 53 100,0%
Tableau croisé V4 * V12
V12
0 1 Total

vz Effectif 14 2 16

Effectif théorique 10,9 51 16,0

Effectif 18 13 31

Effectif théorique 21,1 9,9 31,0
Total Effectif 32 15 47

Effectif théorique 32,0 15,0 47,0

Tests du Khi-deux
Signification Signification Signification
asymptotique exacte exacte
Valeur ddl (bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)

|[Khi-deux de Pearson 4,208% 1 ,040
Correction pour la continuité® 2,962 1 ,085
|Rapport de vraisemblance 4,643 1 ,031
Test exact de Fisher ,052 ,039
Association linéaire par 4,119 1 ,042
linéaire
[Nombre d'observations 47
\valides

a. 0 cellules (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théoriqgue minimum est de 5,11.

b. Calculé uniguement pour un tableau 2x2

Mesures symétriques

Signification
Valeur approximée
INominal par Nominal Phi ,299 ,040
V de Cramer ,299 ,040
INombre d'observations valides 47
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Récapitulatif du traitement des observations

Observations
Valide Manguante Total
N Pourcent N Pourcent N Pourcent
V4 * V13 53 100,0% 0 ,0% 53 100,0%
Tableau croisé V4 * V13
V13
0 1 Total
V4 0 Effectif 9 9 18
Effectif théorique 6,1 11,9 18,0
1 Effectif 9 26 35
Effectif théorique 11,9 23,1 35,0
Total Effectif 18 35 53
Effectif théorique 18,0 35,0 53,0
Tests du Khi-deux
Signification Signification Signification
asymptotique exacte exacte
Valeur ddl (bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
IKhi-deux de Pearson 3,126% 1 077
Correction pour la continuité” 2,137 1 ,144
IRapport de vraisemblance 3,067 1 ,080
Test exact de Fisher ,125 ,073
Association linéaire par 3,067 1 ,080
linéaire
INombre d'observations 53
valides

a. 0 cellules (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 6,11.

b. Calculé uniquement pour un tableau 2x2

Mesures symétriques

Signification
Valeur approximée
INominal par Nominal Phi ,243 ,077
V de Cramer ,243 ,077
[Nombre d'observations valides 53
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Récapitulatif du traitement des observations

Observations
Valide Manguante Total

N Pourcent N Pourcent Pourcent

V4 * V14 47 88,7% 6 11,3% 53 100,0%
Tableau croisé V4 * V14
V14
0 1 Total

V4 0 Effectif 9 7 16

Effectif théorique 7,5 8,5 16,0

Effectif 13 18 31

Effectif théorique 14,5 16,5 31,0
Total Effectif 22 25 47

Effectif théorique 22,0 25,0 47,0

Tests du Khi-deux
Signification Signification Signification
asymptotique exacte exacte
Valeur ddl (bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)

IKhi-deux de Pearson ,869% 1 351
Correction pour la continuité” ,389 1 ,533
IRapport de vraisemblance ,869 1 ,351
Test exact de Fisher ,376 ,266
Association linéaire par ,850 1 ,357
linéaire
INombre d'observations 47
valides

a. 0 cellules (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5

b. Calculé uniquement pour un tableau 2x2

Mesures symétriques

Signification
Valeur approximée
INominal par Nominal Phi , 136 ,351
V de Cramer , 136 ,351
[Nombre d'observations valides 47

. L'effectif théorique minimum est de 7,49.
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Récapitulatif du traitement des observations

Observations
Valide Manguante Total
N Pourcent N Pourcent N Pourcent
V4 * V15 53 100,0% 0 ,0% 53 100,0%
Tableau croisé V4 * V15
V15
0 1 Total
vz 0 Effectif 8 10 18
Effectif théorique 51 12,9 18,0
1 Effectif 7 28 35
Effectif théorique 9,9 25,1 35,0
Total Effectif 15 38 53
Effectif théorique 15,0 38,0 53,0
Tests du Khi-deux
Signification Signification Signification
asymptotique exacte exacte
Valeur ddl (bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
IKhi-deux de Pearson 3,500% 1 ,061
Correction pour la continuité” 2,399 1 121
|Rapport de vraisemblance 3,394 1 ,065
Test exact de Fisher ,106 ,062
Association linéaire par 3,434 1 ,064
linéaire
INombre d'observations 53
valides

a. 0 cellules (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 5,09.

b. Calculé uniguement pour un tableau 2x2

Mesures symétriques

Signification
Valeur approximée
INominal par Nominal Phi ,257 ,061
V de Cramer ,257 ,061
INombre d'observations valides 53

285




Récapitulatif du traitement des observations

Observations
Valide Manguante Total
N Pourcent N Pourcent N Pourcent
V4 * V16 47 88,7% 6 11,3% 53 100,0%
Tableau croisé V4 * V16
V16
0 1 Total
V4 0 Effectif 9 7 16
Effectif théorique 5,8 10,2 16,0
1 Effectif 8 23 31
Effectif théorique 11,2 19,8 31,0
Total Effectif 17 30 47
Effectif théorique 17,0 30,0 47,0
Tests du Khi-deux
Signification Signification Signification
asymptotique exacte exacte
Valeur ddl (bilatérale) (bilatérale) (unilatérale)
IKhi-deux de Pearson 4,236 1 ,040
Correction pour la continuité” 3,020 1 ,082
|Rapport de vraisemblance 4,179 1 ,041
Test exact de Fisher ,057 ,042
Association linéaire par 4,146 1 ,042
linéaire
INombre d'observations 47
valides

a. 0 cellules (,0%) ont un effectif théorique inférieur a 5. L'effectif théorique minimum est de 5,79.

b. Calculé uniguement pour un tableau 2x2

Mesures symétriques

Signification
Valeur approximée
INominal par Nominal Phi ,300 ,040
V de Cramer ,300 ,040
INombre d'observations valides 47

286



Annexe 4 : ACP a 13 items :

Indice KMO et test de Bartlett

Mesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer- 541

Olkin.

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approximé 140,058
ddl 78
Signification de Bartlett ,000

Matrice des composantes aprés rotation  */ACP a 13 items

Composante
1 2 3 4 5 6
V23 ,900 -,064 ,097 ,049 ,074 ,090
V22 ,865 -,030 -,007 -,152 -,233 ,074
V26 ,502 ,238 ,428 ,227 214 ,111
V35 ,049 ,870 -,073 ,129 -,009 ,127
V36 -,104 , 745 244 -,187 -,178 ,106
V32 ,019 ,550 ,014 371 -,347 -,301
V25 -,163 -,196 -,849 ,108 -,092 ,074
V37 -,012 -,130 ,790 ,203 -,276 ,105
V48 -,035 ,196 -,110 ,822 ,157 -,083
V42 ,006 -,183 ,299 ,794 -,046 ,280
V27 -,066 -,119 ,054 ,072 ,826 ,196
V28 ,008 -,174 -,293 ,064 ,606 -,366
V49 ,190 ,120 ,003 ,092 ,061 ,900

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.

a. La rotation a convergé en 8 itérations.
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Variance totale expliquée

Valeurs propres initiales

Extraction Sommes des carrés

des facteurs retenus

Somme des carrés des facteurs retenus

our la rotation

Compos % de la % de la % % de la

ante Total variance  |% cumulés | Total variance | cumulés Total variance % cumulés
1 2,667 20,518 20,518 2,667 20,518 20,518 1,892 14,551 14,551
2 1,971 15,164 35,682 1,971 15,164 35,682 1,862 14,320 28,871
3 1,717 13,209 48,891 1,717 13,209 48,891 1,792 13,788 42,660
4 1,389 10,682 59,573 1,389 10,682 59,573 1,644 12,650 55,309
5 1,094 8,412 67,986 1,094 8,412 67,986 1,422 10,938 66,247
6 1,002 7,711 75,697 1,002 7,711 75,697 1,228 9,450 75,697
7 ,786 6,046 81,743

te] ,612 4,705 86,448

9 ,478 3,675 90,123

10 431 3,317 93,440

11 ,361 2,778 96,217

12 ,248 1,911 98,128

13 ,243 1,872 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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L’évolution de la pratique du budget
comme outil de communication financiéere

Isabelle Miroir Lair

Cette these a pour objet, d'une part, de décrg@tatiques du budget quand I'outil est utilisé
dans un réle de communication financiére, et daptrt, d'observer si, dans ce cadre-1a, il
conserve ses fonctions de gestion interne de Irosg#ion.

Au travers d’'une enquéte qualitative menée aupeédixthuit groupes francais, puis d’'une
enquéte quantitative aupres de 53 sociétées du SBF ribus avons étudié les principales
caractéristiques du budget dans un réle de commtimicfinanciére.

Nous avons montré que les pratiques du processdgétaire étaient modifiées par la
nécessité de rendre compte de cette nouvelle @nchii budget, au regard notamment de
I'implication des acteurs, du rapprochement dedimutabilité de gestion et des IFRS et de
I'importance des re-prévisions.

Mots clés : budget, IFRS, communication financidreorie contingente et théorie néo-
institutionnelle.

Laboratoire : Cnam, Paris

The evolution of the practice of the budget,
when used as a financial disclosure’s device

Isabelle Miroir Lair

The purpose of this thesis is, on one hand, torides¢he budgeting practices when the
budget is used in a role of financial disclosumaj an the other hand, to observe if, in this
case, it maintains its functions of internal mamaget of the organization.

Through a qualitative survey of eighteen Frenchupgsp and then through a quantitative
survey of 53 firms of the SBF 250, we studied tt@mtharacteristics of the budget in a role
of financial disclosure.

We showed that the practices of the budget prosess modified by the need to report this
new function, particularly with regard to the atien of the actors, the link between
management accounting and the IFRS and the priofatye forecasts.

Keywords: budget, IFRS, financial disclosure, tlmtmgent theory and neo-institutional
theory.
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