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INTRODUCTION GENERALE

Introduction générale

La présente note de synthése a pour objet de eetratitinéraire scientifique» du
chercheur au travers de ses principales publicatiem vue de I'obtention du dipléme
d’Habilitation & Diriger des Recherce®rganisée autour de notre itinéraire scientificglie
tentera de formuler un propos d’étape sur I'un oletils et 'une des grandes thématiques
souvent controversés du contrdle de gestion, ehqus intéressent particulierement depuis
nos travaux de doctorat, le systéme budgétairesiAles démarche didactique ici entreprise
sera comprise comme le récit d'un itinéraire aurgaluquel nous tenterons de retracer les
principales pistes qui ont orienté nos recherchématiques et qui expliquent leur évolution.
Cette introduction constitue donc le prologue duwitréle six années de recherches
postdoctorales autour de I'observation théoriqguéthadologique et pratique du budget, de
ses fonctions attendues, de celles réellement wisgr mais aussi des roles qu'il peut lui-
méme jouer dans les organisations. Nous souhagornmarticulier montrer, au travers de ce
mémoire, le pouvoir et la capacité d’adaptation loedgets, capacité d’adaptation qui peut
étre a l'origine d’'une pérennité étonnante des btgld=n effet, si le budget perdure dans les
organisations en dépit des critigues qui lui soditessées, c'est parce qu’il s’adapte a
I'organisation comme aux rationalités qu’elle véiéc Nos travaux ont ainsi montré que, au-
dela des rationalités instrumentales qu'il sousktém budget est aussi porteur, dans certains
cas, de rationalités sociales et politiques.

Les termes budget, budgets, systemes budgétaireemeétre utilisés pour qualifier les
supports de la démarche budgétaire et sont soewagpibyés indifféremment pour désigner la
méme chose. L'expression «systeme budgétaire sarfairéférence a une approche
systémique, a des interactions et a une dynamigg@nizationnelle et adaptative, nous la
préfererons au terme budget.

= Pourquoi explorer la question de la capacité d’adamtion des systémes
budgétaires ?

La question que nous avons choisi d’approfondirtrauvers de nos recherches est née
avant tout du constat d’'une contradiction entrdigeours relatif au budget dans les années
90, période au cours de laquelle nous avons démasréecherches, et celui observé dans les
organisations en pratique. Elle est également isbuee évolution de nos travaux de
recherche.

! Nous reprenons ici les termes formulés par la &écFrancaise de Management au travers d’un avis et
recommandation suivant une séance consacrée dlitdiidn a diriger des recherches, le 12 septer2@s.

2 'article 1*" de I'arrété du 23 novembre 1988 définit I'habiiiia & diriger des recherches de la facon suivante
«I'habilitation a diriger des recherches sanctionl@ereconnaissance du haut niveau scientifique chdiiat,

du caractére original de sa démarche dans un domdim la science, de son aptitude a maitriser ursgésgtie

de recherche dans un domaine scientifique ou tdogitue suffisamment large et de sa capacité adnecale
jeunes chercheurs.
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INTRODUCTION GENERALE

Une contradiction apparente entre théorie classiqudu budget et pratiques
organisationnelles...

Concernant tout d’abord la contradiction relative discours tenu sur les budgets
d'une part et aux observations liées aux pratiqliestreprises d’autre part, il est aisé de
constater que le budget, en dépit des nombreugegies dont il fait I'objet, reste un outil
trés largement utilisé et diffusé dans les orgdioiss.

En effet, les multiples critigues du budget depladandon de l'outil au sujet duquel
s'interrogeait la DFC& en 1994 ou les travaux du CAM-et du « Beyond Budgeting
Roundtable » aux Etats-URi¢Schmidt, 1992; Banham, 2000; Hope et Fraser, 19999)
comme les propositions de gestion sans budget amcé&r(Berland, 2002b) font désormais
partie de I'histoire du budget et de ce que l'orutpgqualifier de «crise du budget ».
Néanmoins, dix années plus tard, le budget resterercontesté dans les organisations ; en
témoignent le maintien et l'actualité des tablesdes du « Beyond Budgeting » tout comme
les articles de presse économique et managérialphénomeéene de pression budgétaire ainsi
gue les modes d'utilisation du budget en internede$ instruments de mesure de la
performance demeurent toujours trés controvrsés

Cependant, en parallele a ces nombreuses critejleeka mise en place de nouveaux outils de
pilotages tels que le « balanced scorecard », geut constater une utilisation relativement

forte et donc surprenante du budget dans les agi@ons. En effet, nombre d’enquétes

réalisées par des chercheurs ou des organisatiofesgionnelles sur le sujet soulignent une
utilisation toujours étonnante du budget dans lasgtotalité des entreprises francaises
interrogées, comme s'il s’agissait d’'un outil intmurnable de la gestion de I'entreprise

(DFCG, 1994 ; Jordan, 1998 ; Gignon-Marconnet, 2008leseque, 2003 ; Sponem, 2004 ;

Komarev, 2007 ; Mousli; 2008). C'est en particulee paradoxe que nous avons souhaité
approfondir tout au long de nos recherches.

Plus précisément, nous avons essayé de compremdmgupi, malgré les nombreuses
critigues adressées a l'outil budgétaire, les asgdions continuent a y avoir recours. En quoi
et pourquoi l'outil peut-il étre considéré commeemplagable ? Pourquoi les budgets
perdurent-ils dans les organisations ? Au-delaede tlassique role de représentation des
objectifs de l'organisation et de leur aptitude aitnser I'efficience organisationnelle
(Anthony, 1965), que représentent-ils pour I'orgation et que lui apportent-ils ? Quelles
sont leurs réelles missions et quelles formes @n@noes derniéres ? En outre, comment
expliquer la présence et [lutilisation du systemeddetaire dans tous les types
d’organisations, y compris celles ou comme les mggdions complexes et singulieres on I'y
attend le moins ? Tel est le cas en particulier atganisations dites « par processus » ou
relevant du secteur artistique et culturel, ledgsednt fait I'objet d’études et d’investigations
au cours de nos travauRe facon générale, c’est la question de I'explaratiu maintien du
budget dans l'organisation que nous avons soulauéfzavers de nos travaux et que nous
souhaitons encore explorer et comprendre. Cettstignegpose celle de la pérennité de I'outil

% Association Nationale des Directeurs FinanciedeeContréle de Gestion.

* Consortium for Advanced Management International.

® C'est a partir du milieu des années 90 que s'esstitué le BBRT, groupe de réflexion centré sur le
dépassement du budget, et les modalités de sabf@osappression. Selon Léning (2004) c’est délautides
années 70 quapparaissent les premieres tentatidémbandon du budget en Scandinavie.
Jan Wallander, CEO de la Handelsbank en 1972taloas été précurseur en matiére de gestion sadgeh

® A ce propos, voir l'article de Loning lkes enjeux cachés de la mesure de la performanparu dans Les
Echos, I'Art du Management du 22.05.2008.
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INTRODUCTION GENERALE

et donc de l'organisation. Par-la, elle souléve idesrogations quant au positionnement du
budget comme image de I'organisation, comme rdffeton existence, de son identité et de sa
|égitimité. En quoi le budget permet-il de cimeng¢rcristalliser I'organisation ? Et en quoi,
finalement, le budget contribue-t-il a un renforezmnde lidentité et de la légitimité de
I'organisation ?

...qui a constitué le fil conducteur de nos recherche

Nous avons démarré nos travaux de recherche en (AH®9), intéressée par les
théories de l'organisation et en particulier pas teéories relatives au management par
activités et processus dans les organisations. Beomss donc dans un premier temps étudié
la question de la représentation des activitésoatgssus au travers des approches comptables
(Villeseque, 1999 a normalisation comptable, frein ou moteur d’'uremptabilité par les
processus ? Mémoire de DEACe travail de recherche exploratoire nous a gibada la
conclusion selon laquelle les budgets, en tantrgpeesentations de I'organisation, pouvaient
peut-étre jouer un role dans la représentationppagessus de I'organisation, représentation
qui parait nécessaire au regard des décloisonnsraetutels et des découpages transversaux
de l'organisation (Desreumaux, 1996 ; Lorino etohaleau, 1998 ; Tarondeau et Wright,
1995 ; Tarondeau, 1998). En effet, dans le domdineontréle de gestion, il est aujourd’hui
d'usage de souligner que I'entreprise tayloriersajvent considérée comme le modele de
base du contrdle de gestion et du découpage ereseatd responsabilité a laissé place a une
forme plus aplatie, une forme réseau, plus reptésea de nos sociétés contemporaines
(Boltanski et Chiapello, 1999). Ce changement denéo organisationnelle suscite bien
entendu des questionnements quant a la définitioa Ikémergence d’un modele de contrdle
de gestion plus adapté. C’est donc dans ce sensegs@nt orientées nos recherches, et nous
avons, au travers de notre these, approfondi |astigume des liens entre transversalité et
systemes budgétaires (Villeseque, 2008nsversalité et systémes budgétaires, un essai
d’observation et d’analyse, Thgs®e cette these ont été produits des articlesedeerche
ainsi que des communications dans des congrésaaticet internationaux ayant donné lieu a
la publication d’actes scientifiques.

Nous reviendrons plus largement sur le terme «tensalité », a la fois polysémique et flou
a définir, mais nous pouvons, a ce stade, prégisete Larousse définit ce qui est transversal
comme «ce qui est disposé en travers, qui coupe en trawvelsn’existe pas de définition
bien précise de la transversalité organisationneikds il nous sera cependant possible de la
caractériser a partir des concepts qui lui sotacheés, tels que les activités, les processus, les
interactions ou encore le décloisonnement des ifmmctorganisationnelles (Villeseque,
2003). Allouche et Huault (1998) précisent qua kon s’en tient aux éléments dégagés par
Tarondeau et Wright (1995), l'organisation transsa&le est appréhendée comme un
ensemble plus ou moins structuré de compétences L(es)objectifs et les stratégies de
'entreprise sont dés lors mis en place par dedésnhorizontales d’organisation appelées
processus plutdt que par des unités verticales aortem fonctions, les divisions ou les
départements (p.9).

Nos travaux de thése, propres aux modes de coonegdis budgets et a I'intégration de la
transversalité, nous ont alors conduite a expltaeguestion, étroitement liée, des modes
d'utilisation du budget. Au-dela de la présencebdegets sous diverses formes dans les
organisations, c’est en effet la question de lenosles d’utilisation et de leurs rdles qui se
pose, ainsi que des rationalités associées. Armhatla, nos travaux de recherche ont alors
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suivi une autre trajectoire, plus orientée versdigsrs réles qu’occupe le systéme budgétaire
dans les organisations, vers les rationalités geiit traduire.

Il nous est alors apparu nécessaire de dépassmppesches dites instrumentales, et orientées
vers des modes dits de diagnostic au sens de Sid®¥, 1995), pour approfondir la
guestion des aspects sociaux, socialisants eiqua# des budgets (Burchell et al., 1980 ;
Berland, 1999 ; Gignon-Marconnet, 2003 ; Sponen®420Nous avons donc exploré cette
guestion des modes d’utilisation du budget sousamgie a la fois interne et externe, en
abordant des problématiques relatives au rble dodtéimtégrateur des budgets d’'un point de
vue interne, ainsi qu'au role légitimateur de liut'un point de vue externe. C'est en
particulier dans cette derniére perspective quessfit notre actuel programme de recherche.

Le but de ce mémoire est donc de souligner lesuéwok du systéme budgétaire et les
changements produits dans ses modes de conceptiuatiBsation, plus précisément dans
des cas particuliers ou atypiques d’organisati@ms.effet, nos travaux nous ont permis de
souligner une évolution relative a ses modes deaption comme a ses modes d'utilisation.

Les modes de conception du systeme budgétairerdeesceffet orientés vers des logiques
intégrant davantage de transversalité, en liaisget d'évolution marquée des formes et
structures organisationnelles (Thomas, 2003 ; Sélipie, 2003).

Par ailleurs, d’'un mode d’utilisation initialemanstrumental ou « technique » orienté vers la
gestion interne et voué au contrdle strict desltasy le budget a dans les pratiques évolué
vers d’'autres modes d'utilisations, notamment téeners des intéréts sociaux en interne et
vers des aspects politiques dans une perspectigmex

Cette dualité marquée dans I'utilisation des systetmudgétaires peut étre analysée comme
'une des explications du maintien du budget da&ssdrganisations, et plus largement de la
pérennité étonnante des systemes budgétaires.nCesaaisons de cette pérennité que nous
avons cherché a explorer au travers de nos travamxmettant l'accent sur la forte
adaptabilité des budgets a des structures compésisguliéres.

Nos travaux ont donc exploré ces interrogationsoets ont permis de diversifier les outils
meéthodologiques propices a I'étude de telles qoestide recherche. En effet, la
compréhension du sens et du rble «profonds » geemses budgétaires implique un
guestionnement sur les méthodes appropriées cominie positionnement épistémologique
des recherches.

Sur le plan épistémologique, les itérations corietaantre terrain et théorie qui ont permis la
progression de nos travaux ainsi que de notre anogre de recherche, lequel se consistait a
élaborer une théorie explicative d’'un phénomenébea se fondant sur la mise en évidence
de régularités (Royer et Zarlowski, 1999), font goes pensons pouvoir nous situer de fagon
générale sur un paradigme qualifié d’interprétatevi

= | e paradigme interprétativiste et le recours a lathéorie enracinée pour expliquer
I'adaptation du budget dans des organisations comekes et sinquliéres :

La théorie enracinée (Glaser et Strauss, 1967ausiret Corbin, 1994) est étroitement
lite a la démarche de recherche interprétative asens ou ce sont les interprétations qui
soutiennent les actions individuelles et colledivEinterprétation de ce qui a été observé,

15



INTRODUCTION GENERALE

entendu ou lu releve alors de la responsabilitecttercheur (Strauss et Corbin, 1994). La
démarche méthodologique que nous avons retenustrgiba la plupart du temps suivant un
axe exploratoire se fonde en effet sur une itématmnstante entre théorie et terrain (Glaser et
Strauss, 1967 ; Strauss et Corbin, 1994). Seloau&tr et Corbin (1994 la théorie
enracinée est une méthode générale permettant \delagper une théorie qui est enracinée
dans les données systématiquement collectées Btsées (p.273). La démarche est ainsi
reliée aux objectifs de construction et de vérifara de la théorie et devrait permettre de
développer une théorie sociale « substantive »in8thk et Shaffir (1998) précisent par
ailleurs que cette derniére s’appuie sur deuxégjies. La premiére correspond a la démarche
de comparaison constante dans laquelle le cherauele et analyse les données. Il s’agit
alors de lier analyses implicites, données colectt analyses de données depuis le début des
investigations jusqu’a la fin des travaux (GlaserS¢rauss, 1967). La seconde stratégie
évoquée par Atkinson et Shaffir repose sur I'utiien de I'échantillon théorique dans lequel
le chercheur identifie de nouveaux cas a étudidioeation de leur potentiel a étendre ou a
redéfinir les concepts déja développés. La démagappuie sur une itération constante entre
terrain et théorie, I'un faisant évoluer I'autrevete-versa.

Nous pouvons qualifier notre démarche d’interpréitsie dans la mesure ou elle nous semble
satisfaire les deux principes précédemment évogitksmson et Shaffir, 1998) :

- Tout au long de nos recherches portant sur iméhéentral des budgets, nous avons eu soin
de lier les données collectées et de faire airsilidesons entre analyses implicites liées aux
modes d'utilisation des budgets, collecte des desiigualitative ou quantitative ; les auteurs
de la théorie enracinée n’excluant aucun de cesstgie données pour satisfaire ce type de
recherche) et analyse des données proprementlLditenise en relation de ces différents
éléments a permis la progression de nos recherches.

- La démarche d'itération entre terrain et théarigien été constante. En effet, nous sommes
partis d’'un cadre théorique propre aux modes deeamion et d'utilisation des budgets
transversaukX donc essentiellement ancré sur les théories wma@onnelles de la
transversalité et les théories normatives du buggetr ensuite évoluer, suite a I'observation
de certaines particularités dans les budgets ofsewvers I'étude plus approfondie des réles
du budget. Les lectures du role social et politiquesysteme budgétaire, et notamment au
travers de théories a dominante plus sociologiqoeas ont alors conduite a rechercher des
cas d’organisation propices a une utilisation mpli¢ du budget. Le lien avec la transversalité,
et de facon plus large avec la complexité des dsgdaons, nous a alors amenée a approfondir
le cas des organisations artistiques et culturéd#sC), organisations qui nous sont apparues
pertinentes pour alimenter nos recherches pour @nsrdeux raisons. Tout d'abord leur
fonctionnement s’appuie sur une recherche const@ateréativité et un besoin de liberté
(Chiapello, 1994, 1997), ce qui leur confere unacere dynamique proche de celui des
organisations par processus que nous avions pracéelet étudiées. Ensuite, ces
organisations-la utilisent le budget a des findreeautres, politiques, puisqu’il leur permet
d’appuyer et de soutenir leurs demandes de finagotmauprés de partenaires externes,
lesquels sont essentiels a leur fonctionnementtéGhia—Ponroy, 1998 ; 2003). C’est en ce

" Dans le cadre de nos études, et dans un prengsstele notre thése, nous avons défini les budgets
transversaux comme des budgets présentés partéstipiocessus, projets ou métiers, et distincisbdelgets
classiqguement décrits par fonctions (Villesequ&3}0
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sens un outil de légitimation et de rationalisatd®s actions. Par ailleurs, le cas des OAC
nous est apparu particulierement illustratif et Emiatique du paradoxe de l'utilisation du
systeme budgétaire, caractérisé par un cadre sbdgéni comme « rigide », dans des types
d’organisations qui au contraire nécessitent s@splet adaptation (Chiapello, 1994).

= | a mise en place d’'un programme de recherche cohérepour cerner la capacité
d’adaptation du systéme budgétaire :

Pour clarifier une telle dualité entre modes disdition instrumentaux d’'une part, et
modes d’utilisation sociaux et politiques d’autrartp notre programme de recherche a
consisté a cerner dans un premier temps la digedss pratiques associées aux fonctions
dites instrumentales des systemes budgétaired;actise orientées vers la recherche de
performance et la cohérence instrumentale (Bounguiget Jenkins, 2004). Nous avons pour
cela approfondi le theme des liens entre contriil@pisystémes budgétaires et nouveaux
contextes organisationnels ainsi que celui de paatalité instrumentale du budget. Dans un
second temps, nos recherches se sont orientéesl'agpsoche des modes d'utilisation
sociaux et politiques du systéme budgétaire. L'agpe des roles sociaux et intégrateurs du
budget dans une perspective interne (Gignon-Maetpr2003 ; Frow et al., 2005) a alors
d’abord fait I'objet d’approfondissements et d’istigations, avant d'étre complétée par celle
des aspects legitimateurs et politiques du budges dne perspective externe (Burchell gt al
1980 ; Covaleski et Dirsmith, 1983, 1986, 1988881).

Par ailleurs, I'ensemble de nos travaux a portédssrcas particuliers d’organisations, celui
des organisations dites transversales organisations appartenant au secteur artestéju
culturel (OAC). Celles-ci peuvent en effet étre Ifiges de complexes, en raison de la
multitude d’interactions qui les caractérisent,'@aprécision de leurs frontieres, ou de leur
besoin constant d’adaptation (Lorino, 1995 ; Taeadet Wright, 1995 ; Desreumaux, 1996 ;
Chatelain-Ponroy, 2003 ; Chiapello, 1994).

Nous résumons ce programme de recherche dansite figi suit :

Premiére période de recherche Deuxieéme période der  echerche
A A
o N M
S TNV =l e A D ey U e o ' ADAPTATION INTEGRATIVE ET POLITIQUE DES
! BUDGETS
| : |
» ' Aspects ' "
THESE: Transversalité et | instrumentaux ! QSEZ?tssants : g:g%ﬁ;gpe(ig“ques
N i | iali [
Systémes budgétaires ' des budgets ' des s :
! transversaux ! !
. | i | : :
. . ) . . . .
: Organisations par prc?cessus ! Organlsatlonsi Artistiques et Culturelles
| : : : | |
! 1 1 \ 1 1
! 1 1 | 1 1
! | 1 h 1 |
1 \ | \ 1 1 1
1 . ' \ 1 1 1
2000 2003 2005 2007 2008 2009 2010

Figure 1 : Descriptif chronologique et logique de atre programme de recherche

8 Dans la suite du développement, nous emploiemterine « organisations transversales » pour dgrsigs
organisations qui adoptent des découpages pargmusect plus généralement des pratiques de traafitée
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L’hypothese générale qui sous-tend nos travaux evoecla capacité d’adaptation et la
recherche de cohérence du systeme budgétaire,lawddeson apparente rigidité et du
formalisme qui lui est associé (Jordan, 1998 ; nari2001). En effet, si les budgets
perdurent, c’est parce gqu’ils sont selon nous dseguments intégrateurs « irremplacables »,
véhicules d’'une diversité de rationalités et powére utilisés dans une variété de directions
a l'instar de celles évoquées par Burchell etE80). L'ensemble de nos travaux converge
donc vers la voie d'une capacité d’adaptation demigbts a diverses rationalités
organisationnelles. Cela s’est traduit par I'exatmm logique et successive de quatre grands
thémes présentés en suivant.

Le premier theme sur lequel ont porté nos travaux découle du paedde
I'utilisation du budget dans les organisations les spécifiquement au regard des questions
de transversalité et des nouvelles formes orgaoisalles (Lorino, 1995 ; Tarondeau et
Wright, 1995 ; Desreumaux, 1996). Il s’est ainsii afjapprofondir les liens entre
contrblabilité, systemes budgétaires et nouveaumegtes organisationnels, en essayant de
cerner dans quelle mesure les systemes budgéparaettaient d’appliquer le principe de
contrblabilité (Merchant, 1998 ; Gervais, 2004).

Ce theme, présenté dans le chapitre 1 partie &ttke gynthése, a alors été abordé, d’'un point
de vue méthodologique, par le recours a une digerdes méthodes, essentiellement
guantitatives.

Ainsi, nous avons, au cours de notre thése, conoh@tenquéte nationale en collaboration
avec I'Association Nationale des Directeurs Finargiet de Controle de Gestion (DFCG)
portant sur le theme des liens entre transversalggstemes budgétaires. Outre cette enquéte,
ce partenariat avec la DFCG s’est également tragait la réalisation d’enquétes pré-
exploratoires aupres des membres de la région lealoguRoussillon, par la conduite
d’entretiens semi-directifs avec ces mémes personamsi que par la présentation de
résultats et 'animation de réunions sur le theree lobudgets auprés du groupement régional
de la DFCG. Ces travaux ont alors donné lieu aé#digation de notre these (Villeseque,
2003), mais aussi a des communications dans degénationaux et internationaux (AFC
2003, Journée AFC 2004, EAA 2005, IAAER 2005) aigsia la publication d’articles
(Dupuy et Villeseque-Dubus, 2003, n°l; Villesédquaébus, 2005, n°2). Par ailleurs, ce
travail de these s’est inscrit dans les problématicgt les axes de recherche du groupe COST
(COntréle et STratégie) du laboratoire CREGOR am dequel nous menons nos travaux de
recherche (EA-731- Université Montpellier 2 et fubdiontpellier Recherche Management).
Ce travalil a enfin impulsé la mise en place en ke 2004 & Montpellier d’'une journée de
recherche AFC sur « Transversalité et comptabiivé@trole, audit », journée a laguelle nous
avons participé.

Toujours en vue de contribuer a I'approfondissentmtcette thématique, nous avons par
ailleurs poursuivi nos recherches par I'exploratitenla question des possibilités de controle
en PME. Par la, nous avons été amenée a nous pewhi& maniére dont a été étudié le
budget dans ce type dentreprises. Cette étude €éa lét fruit d’'une collaboration
interdisciplinaire avec JM. Courrent dont les tiavgortent sur les domaines de la stratégie
et de la PME (Université de Perpignan- ChercheuFIBBniversité Montpellierl). Elle a
porté sur une revue de littérature dans les domairasés du contrble et de la PME au cours
des dix dernieres années menée en s’appuyant)suewgies de références (Comptabilité
Controle Audit; Finance Contréle Stratégie, Revimernationale PME, Accounting,
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Organizations and Society, Management AccountingeReh, International Small Business
Journal). Des analyses univariées et multivariggséte réalisées pour faire apparaitre des
éléments de structuration. Cette recherche, qaitvdscomprendre la diversité des pratiques
de contréle de gestion en PME, a ainsi permis tact@risation des principaux courants de
recherche abordés au cours de ces dix dernieréesmh au repérage de facteurs explicatifs
des relations ainsi identifieces (ENROAC/MCA 200AFC 2008). Par ailleurs, cette
recherche nous a permis de poser la question dtigpoement et de I'étude du systeme
budgétaire comme composante du controle de gestiaein des PME (Villeseque-Dubus et
Courrent, 2007, n°5).

Enfin, le theme de la contrélabilité a été exple travers d'une autre collaboration
interdisciplinaire, avec la discipline de I'éconenglus précisément. Nous avons ainsi réalisé
une étude avec L. Cavaignac (Université de Perpigaai portait sur les apports de la
méthode DEA (Data Envelopement Analysis ou Méthiidaveloppement de données) pour
la gestion multidimensionnelle de la performanceind’centre de colt (Cavaignac et
Villeseque-Dubus, n°6). L'idée était d’'observer slauelle mesure la méthode DEA pouvait
constituer un outil pertinent pour la gestion sii@née des codlts, qualité et délais comme
composantes de la performance des centres de abéis.étudier les implications et les
limites. De plus, il s’agissait de voir comment cette mé#itad pouvait se poser en
complément des systémes budgétaires, et constitugpport au contréle ainsi qu’au pilotage
des centres de codts notamment. Cette analyse putailleurs s’intégrer dans le
prolongement des problématiques de mesure de farpemnce globale (Dohou et Berland,
2007 ; Capron et Quairel, 200£lle s’est inscrite dans les activités de recheatd AFC,
puisqu’elle a donné lieu a une communication ledad« £ journée d’étude en contrble de
gestion de Nantes organisée par 'AFC et le LEMNportant sur la gestion conjointe des
colts, de la qualité et des délais » en janvieB200

La question de la contrélabilité des organisati@tsle constat d'une utilisation
toujours tres forte des budgets nous a par la soieluite a explorer usecond themede
recherche, lié a I'approfondissement de I'adapitébihstrumentale des systemes budgétaires
dans des organisations complexes. Celui-ci faibj€b du second chapitre de la présente
synthése. Le but de nos investigations a été, deihs perspective-la, de cerner les pratiques
dites instrumentales des budgets et plus précigélmerdle de ces derniers en matiere de
prévision et de contrble dans des organisationsptamas et singulieres ainsi que les
rationalités traduites par I'outil.

Nos travaux portant sur ce theme se sont alorsitsadsur le plan de la méthode, par la
réalisation d’enquétes, d’entretiens semi-direifd’études de cas.

L’enquéte réalisée avec la DFCG en 2003 et présesuigra a ainsi pu étre complétée par une
autre enquéte conduite depuis 2007 et percue cdmingit de notre investissement dans un
travail collectif au sein de I'équipe COST du CRE&®@t portant sur la mise en place d'un
Observatoire Régional des Pratiques de Gestionvames (ORPGI). Cet observatoire
regroupe plus d'une dizaine d’enseignants-cherchede ['université Montpellier 2
s'intéressant & I'évolution des pratiques de ge&tidNous avons, en ce qui nous concerne,

° Laboratoire d'Economie et de Management de Nakilastique

19°0Ont participé a la mise en place et au fonctiorergrde cet observatoire : Céline Averseng, Yanrb®ha
Philippe Chapellier, Agnés Mazars-Chapelon, Yvepul Ariel Eggrickx, Sylvie Gerbaix, Corinne Jartico
Sophie Mignon, Lucile Pedra, Denis Travaillé, Fabie Villeseque-Dubus.
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travaillé dans le cadre de cet observatoire suhdee des systemes budgétaires avec Y.
Dupuy. Ce travail nous a conduite a exploiter 4%sjonnaires relatifs aux pratiques
d’entreprises de la région Languedoc RoussillortrdNionplication au sein de cet observatoire
collectif s’est concrétisée par I'animation du tleemsystemes budgétaires » ainsi que par le
suivi et le pilotage de la création d'un logiciet chise en ligne du questionnaire par des
eléves ingénieurs. Le but de cet observatoire adte le fait d’observer les pratiques de
gestion d’entreprises, de poser un questionnenwatifra la mise en ceuvre de méthodes
d’enquétes suffisamment simples pour étre facilénmdarprétables et reproductibles dans le
temps et de parvenir a en tirer une série d’ensaignts (Dupuy et Villeséque-Dubus 2010,
n°8). Il s’agit par ailleurs de «déceler » des camjinaux ou singuliers d’entreprises
susceptibles de faire I'objet d’approfondissemeuatsétudes de cas.

Par ailleurs, le théme de l'adaptabilité instruraéntdes systémes budgétaires dans des
organisations complexes a été approfondi dansdeeaiiune collaboration interuniversitaire
menée avec P. Amans (Université Toulouse3) et A.zavaChapelon (Université
Montpellier2). Nous avons ainsi choisi d’approfanidi question du paradoxe de l'utilisation
des budgets dans les organisations artistiquedltetelles du spectacle vivaah s’appuyant
sur I'étude de cas de telles organisations. Cetéstipn paradoxale, liée a I'utilisation d’un
instrument de gestion au cadre rigide et annuéisé@nafous-Boucher et al., 2003) dans des
organisations par nature créatives et adaptati@sapello, 1998), a alors apporté des
éclairages quant aux fonctions et pratiques insgtniedes dans lesdites organisations, mais
aussi, au-dela, quant aux autres roles joués pgaudget dans les OAC. Ceux-ci font I'objet
d’approfondissements dans les chapitres suivarmgs. dtudes réalisées sur ce théeme-la ont
donné lieu a des communications dans des congtemaax et internationaux ainsi qu’a la
publication d'un article de recherche (Congres bs, 2008 ; RSG, 2008 ; AFC, 2009 ;
ENROAC/MCA 2010) (Amans et Villeseque-Dubus, 2008} ; Amans, Mazars-Chapelon et
Villeséque-Dubus, 2009, n°7 ; Amans, Mazars-Chapetdvilleseque-Dubus, 2010, n°9).

Ces deux premiers themes ont constitué la premantée de notre programme de recherche,
laquelle avait pour objet I'approfondissement dassjons de rationalités et de cohérence
instrumentale associée au budget (Bourguignon ekinke 2004). Ces travaux, les
observations ainsi que les conclusions qui y sesb@ées nous ont ensuite conduite a faire
évoluer ce programme vers I'approfondissement disnalités sociales et politiques comme
explication a la permanence des budgets. La sequartie de notre programme de recherche
a alors porté sur la mise en question des rolesusotheme 3) et politiques (théme 4) du
systeme budgétaire.

Ainsi, le troisieme thémeconstitutif de notre programme de recherche aéliid de
'approfondissement des réles sociaux, humains néégrateurs du budget dans une
perspective interne (Gignon- Marconnet, 2003 ; Na8®8 ; Frow et al 2005). Le but de nos
travaux inscrits dans cette thématique était dafgmdir la question du rble social et
intégrateur des budgets et d’apporter des éclaragelle des liens réciproques entre budgets
et interactions organisationnelles. D’un point de méthodologique, cela s’est traduit par le
recours notamment a la méthode dite d’analyse siatesocial dans le cadre de la réalisation
d'une étude de cas. Plus précisément, au traversotte thése, nous avons souhaité
approfondir le cas d’'une entreprise ayant mis @cgdes budgets a caractere transversal et
plus particuliéerement le cas des jeux d'interactiassociées au processus budgétaire. C'est
donc en nous appuyant sur la méthode dite d'analggéseau social, laquelle peut se définir
a mi-chemin entre les méthodes de recherche qixgseet quantitatives (Borgatti, Everett &
Freeman, 1999 ; Lazega, 1998), que nous avons oatteétude. Une partie de notre these

20



INTRODUCTION GENERALE

ainsi qu’'un article d’approfondissement ultériemt été consacrés a la description de cette
étude et des résultats obtenus (Theése, 2003 ; 2BQ3 ; FCS, 2007) (Villeseque-Dubus,
2007, n°3).

De plus, ce theme a été exploré au travers deuxaventionnés plus haut, tels que I'enquéte
nationale réalisée en partenariat avec la DFCGgg,h2003), ou au travers de I'étude de cas
d’organisations du secteur artistique et cultu@adr(grés des IAE, 2008 ; RSG, 2008 ; AFC,

2009) (Amans et Villeseque-Dubus, n°4).

Enfin, et de facon complémentaire, nous avons e&pla question des rbéles
légitimateurs et politiques du budget (Burchellakt 1980 ; Covaleski et Dirsmith, 1983,
1986, 1988a, 1988b), qui correspondgaiatrieme thémede notre programme de recherche.
En effet, le contr6le de gestion comme le systemdgétaire font I'objet de nombreuses
définitions dans les manuels de gestion comme lddittérature de recherche, lesquelles sont
la plupart du temps orientées vers la rechercheetformance ou les aspects humains et
sociaux, mais beaucoup plus rarement vers desatiiins et pratiques externes. Nous avons
donc souhaité éclairer notamment ces aspects+@@ appuyant dans un premier temps sur
le cas des organisations artistiques, et en émglisdans un second temps notre étude a
d’autres types d’organisations.

Sur le plan de la méthode, les aspects légitimatetipolitiques au sein des organisations
artistiques et culturelles (OAC) ont d’abord étédéts dans le cadre du programme de
recherche sur les OAC conduit en collaboration &e&mans et A. Mazars-Chapelon. Nous
avons dans cette perspective-la réalisé un ensaifdileervations aupres d’entreprises de ce
secteur, que nous continuons a compléter et ahémr@@e travail, qui s’appuie notamment sur
les théories néo-institutionnalistes (Meyer et Rowi®77, 1978 ; DiMaggio et Powell, 1983 ;
Orton et Weick, 1990), s’est traduit par des comications dans des congrés nationaux et
internationaux ainsi que par la publication d’'uticke (Amans et Villeseque-Dubus, 2008,
n°3; Amans, Mazars-Chapelon et Villeséque-Dubu692@°7 ; Amans, Mazars-Chapelon et
Villeséque-Dubus, 2010, n°9).

Ensuite, I'étude des aspects légitimateurs et igobs des systéemes budgétaires a été
approfondie par le biais de I'enquéte réaliséeaeattObservatoire Régional des Pratiques de
Gestion Innovantes (ORPGI). Nous avons en effehaitdl observer si dans des entreprises
n’étant pasa priori censées évoluer dans un environnement fortemstitutionnalisé, le
budget pouvait aussi jouer un réle dans les relatientretenues avec I'environnement
externe. Nous avons donc questionné l'utilité dddat dans les relations financiéres et dans
les relations clients-fournisseurs. Cette rechergeé reste a approfondir au cours de notre
programme de recherche futur, a fait I'objet d’'w@mmunication au congrés de I'AFC
(Dupuy et Villeseque-Dubus, 2010, n°8).

Ainsi, la logique reliant les themes de recherchprafondis au cours de notre programme
aux diverses questions de recherche étudiées abdudbgies mobilisées peut étre résumeée
de facon synthétique au travers du tableau suitaiieau 1) :
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Parties 1°® partie : La cohérence 2°™ partie : La cohérence sociale et
instrumentale des systémes politique des systemes budgétaires
budgétaires
Chapitres 1- Budgets, 2- L'adaptabilité 3- Le role 4- Perspectives et
controlabilité et instrumentale du d’intégration des prolongements du
nouveaux budget systemes programme de
contextes budgétaires recherche :
organisationnels systeme
budgétaire et
processus
politiques
Thémes La controlabilité L'utilisation Le réle social et Le réle politique
abordés des organisations - | instrumentale des | intégrateur des des budgets - Le
Les mécanismes budgets — Le réle | budgets — Les liens | réle du budget pour
de conception des des budgets en réciproques entre Iégitimer les
budgets dans une matiére de budgets et actions et pour
approche prévision et de interactions négocier des
transversale des contrdle dans des | organisationnelles intéréts internes
organisations organisations
complexes et
singulieres
Type Interne Externe
d’analyse
Questions de | Les budgets Comment Quiels sont les Quel est le réle en
recherche traditionnels s’exerce la mécanismes matiére de
répondent-ils au fonction sociaux associés Iégitimation des
principe de instrumentale des | au budget ? Quel actions et de
contrlabilité des budgets dans des | est I'impact de ce rationalisation du
organisations ? contextes dernier sur les budget ? En quoi le
Quelles sont les spécifiques comportements et budget joue t-il un
possibilités comme ceux des | son role de rble privilégié dans
d’adaptation de organisations par | coordination ? les organisations
I'outil budgétaire processus et des | Comment peut-il artistiques et
pour répondre a un | organisations créer de la culturelles, en
souci d’évolution artistiques et cohésion ? matiére notamment
des organisations culturelles ? Réciproquement, de négociation
et de Quelles peuvent en quoi les avec les
contrélabilité ? En étre la portée et interactions partenaires
quoi les budgets les limites de organisationnelles externes ?
transversaux I'outil dans ces sont-elles
peuvent-ils organisations-la ? | porteuses de
permettre un contréle ?
dépassement du
principe classique
de contrélabilité et
sur quelles bases
sont-ils congus ?
Travaux de | RIRL 2002 ; Thése, 2003 ; AGRH 2002 ; Congres des IAE
recherche Thése 2003 ; Journée AFC AFC 2003 ; 2008 ;
Echanges 2003 ; 2004 ; Thése 2003 ; AFC 2009 ;
Congreés des IAE CCA, 2005 ; IAAER 2005 ; RSG 2009 ;
2005 ; RSG 2008 ; FCS 2007 ; AFC 2010 ;
CCA 2005 ; AFC 2010 ; AFC, 2010 ENROAC/MCA
ENROAC/MCA RSG 2008 2010
2007 ;
AFC 2008 ;

Journée AFC 2009
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Méthodologie
de recherche
mobilisée

Analyses
quantitatives :
-Enquétes
guestionnaires
-Méthode DEA
(Data Envelopment
Analysis)

-Analyse en
composantes
principales

par

Analyses

qualitatives :
-Entretiens

directifs

semi-

Analyse
quantitative :
-Enquétes par
questionnaires (2
études)

Analyses

qualitatives :
-Entretiens semi-

directifs
-Etudes de cas

Analyses
quantitatives :
-Enquétes
guestionnaires

par

Analyse

qualitative :
-Entretiens

directifs
-Etudes de cas

semi-

Analyse de réseau
social :

- Calculs de
centralités,
densités et
identification de
clusters

Analyses
gquantitatives :
-Enquétes
questionnaires

par

Analyses

qualitatives :
-Entretiens

directifs
-Etudes de cas

semi-

Tableau 1 : synthése des recherches présentées demsnémoire

Afin de décrire ce processus de recherche et deomtten la capacité d’adaptation des
budgets, la premiére partie de ce mémoire s'attacherésenter I'ensemble de nos travaux
s'intéressant aux pratiques instrumentales du huetgeortant sur les deux premiers themes
explorés. Par 13, il s'agira de présenter I'ensent@ nos recherches visant a approfondir la
logique de recherche de rationalité ou de cohéreémsigumentale de l'outil budgétaire,
tournée vers la recherche de performance. La secoaudie de ce travail sera ensuite centrée
sur les deux autres thémes approfondis au coursotte programme de recherche : les
dimensions sociales et politiques du budget. Noumtrarons alors que le systeme

budgétaire, au-dela d’'une recherche de cohérestimentalestricto sensuest aussi orienté
vers des recherches de rationalités sociales i#gpels, intégratives et légitimatrices.
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lére partie : La cohérence instrumentale des systém budgétaires

Si le budget a fait I'objet de nombreuses définisi@t approches dans la littérature en
contrle de gestion, il a aussi fait 'objet de tiplkés controverses. Ces définitions, tantot
instrumentales, fonctionnalistes ou technicistastdt comportementales ou sociales, tantot
stratégiques ou politiques, soulignent toutes paate d’adaptation et son utilisation dans de
multiples directions et pour divers objectifs. Nbosvaux se sont inscrits dans cette
perspective et ont d’abord questionné le rdle imsantal des budgets en tant qu’outils de
contrble, lequel a été initialement défini par Aoty des 1965 commel& processus par
lequel les managers s’assurent que les ressoum@sobtenues et utilisées avec efficacité et
efficience pour la réalisation des objectifs dedanisation» (p.17).

L'objet de cette premiére partie est, en ce seagrésenter nos travaux consacrés a |'étude
du systeme budgétaire en tant qu’outil de contrddes une perspective instrumentale. Nous
montrerons plus précisément que le budget remgpiit certain nombre de fonctions
instrumentales, lesquelles doivent cependant ésesten perspective, au regard notamment
du principe de contrdlabilité, de ses fondemergssah applicabilité et de ses limites.

En effet, le principe de contrélabilité organisatelle se fonde sur I'hypothese d’'un partage
clair et sans ambiguité des responsabilités (Gen&898 ; Merchant, 1998). Sous cette
hypothése, seules sont considérées comme coneélld opérations et les actions menées
par un individu ou groupe d’individus au sein d'centre ou d’'une zone de responsabilités
bien définis. Ainsi, des outils de contrble teledes budgets, tableaux de bord ou balanced
scorecard, devraient permettre un pilotage adapfénéité contrélée, pourvu que soient
définis des indicateurs de performance en cohéraves les zones de responsabilités
identifiées.

Cependant, quelle peut-étre la pertinence de oeipé et quelles peuvent étre les possibilités
d’adaptation du systéme budgétaire lorsque la iiéfindes frontiéres et zones de pouvoir
dans l'organisation est floue et en perpétuel moerd ? Ces questions se posent tout
particulierement dans un contexte de transversadittorganisations (Lorino, 2001) ou dans
des organisations a forte composante créatieepetori peu propices au controle, telles que
les organisations artistiques et culturelles (OAChiapello, 1997 ; 1998). Ce sont ces
organisations-la que nous avons plus précisemewiééts en questionnant les possibilités
d’utilisation instrumentale et d’adaptation du gyse budgétaire (Villeseque, 2003 ; Amans
et Villeseque-Dubus, 2008, n°4 ; Amans, Mazars-€lmapet Villeseque-Dubus, 2009, n°7).

Parce que leurs frontieres sont floues a défirorifio et Tarondeau, 1998 ; Burlaud et Simon,
2000 ; Bonnafous-Boucher et al., 2003), parce sl structures s’éloignent de la
traditionnelle représentation hiérarchico-fonctielm (Desreumaux, 1996), et parce qu’elles
sont en perpétuelle recherche de dynamique (Loeindarondeau, 1997) mais aussi de
créativité (Chiapello, 1997 ; 1998), nous avons)sdia suite de ce développement, qualifié
ces organisations-la de complexes et singulieres.

Les questions sous-jacentes qui se posent et queavons été conduite a explorer au cours
de nos travaux sont alors relatives a I'adapt&hiliciproque des budgets et de I'organisation.
Dans quelle mesure I'organisation structure-t-etleaconne-t-elle le systéme budgétaire et en
quoi le systeme budgétaire structure-t-il I'orgatin ? Comment et jusqu’'a quel point
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permet-il de traduire une rationalité instrumentdkns des organisations complexes et
singulieres ?

Le premier chapitre de cette partie s’attachergpasitionner le budget au regard du principe
de contrdlabilité, en tentant de mettre en lume@mment les freins posés par ce principe a
'applicabilité du budget. Au-dela, nos travaux antestionné et souligné les possibilités

d’adaptation du budget au souci de contrdlabildgé drganisations.

Dans un second chapitre, nous présenterons unenesgntdes fonctions et aspects
instrumentaux du budget compte tenu des dynamidieeganisations étudiées au travers de
nos recherches. En particulier, la question deoleéence et de la rationalité instrumentale
des budgets sera abordée dans des cas complesiegdiers d’organisations, tels que les
organisations « transversales » ou les organisa#distiques et culturelles.
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Chapitre 1 : Systemes budgétaires, controlabilitétaouveaux
contextes organisationnels

Nous avons guestionné le principe de contrdlabilég le début de nos recherches, en
liaison avec [I'observation de I'émergence de formegyanisationnelles nouvelles,
transversales notamment (Lorino, 1995 ; Lorino@&atohdeau, 1998 ; Lorino, 2001). En effet,
ce principe est aujourd’hui mis en question cont@bel d’'un certain nombre de freins liés en
particulier a des évolutions organisationnelles m@mmanagériales. Nous avons, dans cette
perspective, cherché a approfondir la capacitéodéts de contrble, et plus spécifiquement
des budgets, a s’adapter ou a dépasser ce prigie question a été approchée au travers
de nos travaux de recherches sous divers aspdlets &nsi fait I'objet d’'un certain nombre
d’observations fondées sur des meéthodologies dberelte a la fois quantitatives et
gualitatives.

Le contrdle de gestion peut faire I'objet de nomlses définitions. Certaines sont orientées
vers la recherche d'efficience et d’efficacité (Amty, 1965 ; Dearden et Anthony, 1976) et
dans une perspective de diagnostic (Simons, 19996)1 d’autres vers I'émergence de la
stratégie et la surveillance des incertitudeségigties (Simons, 1995, 1999), d’autres encore
vers la coordination, l'intégration, la recherchee ahésion (Ouchi, 1979 ; Dupuy, 1999) ou
la convergence des buts (Fiol, 1999). La diverdité&es approches révele qu'il existe de trés
larges acceptions du terme contrble, mais laittge converge sur I'attribution de deux roles
au contrdleur : celui de vérification d'une pak|u d’aide a la décision d’autre part, lesquels
ne seraient pas incompatibles (Lambert et Spon8a))2C’est précisément la question de la
mise en ceuvre de cette activité de surveillanck etérification, étroitement liée au principe
de contrdlabilité, qui nous a intéressée. Nous swnparticulier souhaité cerner la capacité
des budgets a répondre a la mise en ceuvre deacéttiéé-la et donc a répondre a un souci de
cohérence instrumentale. Cette activité de majtiisesurveillance et de vérification exercée a
divers niveaux de l'organisation ne saurait cepeh@oir de sens sans référence a une
donnée, une norme, un référentiel. Mais au-deldadeeférence a une norme, se pose la
guestion de l'attribution et du partage des resgbiliges dans I'organisation. En effet, I'on
peut se demander dans quelle mesure les systemesnttéle traditionnellement mis en
ceuvre dans les organisations et que I'on peut fopratle hiérarchico-fonctionnels sont
adaptés aux formes et modes organisationnels éasdicjues de nos sociétés contemporaines
(Allouche et Huault, 1998).

Peut-on tout contrdler ? Tout type d’organisatistital controlable sur la base des outils a la
disposition de I'entreprise ? Qu’en est-il du rfileé par les systémes budgétaires en matiére
de surveillance et de contréle ? Les systemes haidge sont-ils adaptables a tout type
d’organisation ? Et quelles rationalités traduisen? Telles sont les questions que nopus
avons approfondies au travers de nos recherches.

Ce chapitre a pour but de souligner dans un pret@meps I'existence de freins au principe de
contrOlabilité et dans un second temps de montes djuelle mesure le budget peut alors
dépasser de telles limites.
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1. Les fondements de la contrdlabilité par les sya&ines budgétaires en
guestion

Les diverses approches des systemes de contréligrneou I'ampleur des modes
d'utilisation en place dans les organisations. @guse retrouvent dans tous types
d'organisations, qu'il s'agisse des entreprisesndgenne et grande taille appartenant au
secteur industriel (Villeseque, 2003), des entemwride service telles que les organisations
artistiques et culturelles (Amans et Villeseque-&jl2008 n°4; Amans, Mazars-Chapelon et
Villeseque-Dubus, 2009, n°7), ou méme des PME €¥@fjue-Dubus et Courrent, 2007 n°5).

A ce propos, une étude que nous avons réalisédia@ane revue étendue de la littérature
couvrant les champs de la PME et du contréle, roysermis d'identifier, par le biais
d'analyses factorielles, une structuration deseamties associées a ces deux champs. Plus
précisément, nous avons pu observer grace a uhgsaren composantes principales que de
nombreuses recherches portaient sur les instrutisenés du contrdle de gestion, sur les
effets de contingence associés a ce domaine, &udé€ des éléments organisationnels ainsi
gue sur celle des rbles et fonctions de la comiitialgit du contréle en PME. Cette étude a
souligné en particulier la grande variété des clgmd®wrecherche en contrble et PME ainsi
gue la diversité des pratiques associees. Ellantejes travaux de Nobre portant sur la
position du controleur et la fonction contrdle dsstgon en PME (Nobre, 2001a, 2001b). Elle
nous a par ailleurs permis de constater que latignedes modes d’utilisation du budget et de
ses spécificités en PME était peu abordée pattéadiure dans le domaine du contrble et de
la PME (Villeséque-Dubus et Courrent, 2007 n°5ltegeque-Dubus et Courrent, 2008).

Cependant, si des dispositifs de contrdle soneptéslans de nombreux types d’organisation,
leur aptitude a répondre correctement a un soucod#&odlabilité ne va pas de sbians cette
perspective, nos travaux ont dondnterrogé le principe de contrélabilité au regard des
nouvelles formes organisationnelles et de leurs tmaformations, mais aussi au regard
des problemes de mesure relatifs a des objets dentdle plus flous, moins définis et plus
informels qu'ils ne I'étaient dans les organisations il yuglgues décennies.

Proposition de définition du principe de controladi:

Selon le principe de controlabilité, il serait pbss d'imputer des responsabilités a des
responsables de centre seulement s’ils maitrisargdmble des charges et produits relatifs au
centre en question. Ce principe repose donc sootian de responsabilité, qui, appliquée a
I'organisation, implique une délégation de pouymur prendre la décision et I'obligation de
rendre compte a la hiérarchie (Gervais, 2004). s, pselon Gervais (2009), plusieurs
éléments sont a la base de ce principe : l'ideatifbon des éléments dépendants du
responsable (les éléments contrblables) et ceieelgnents sur lesquels il n'a aucun moyen
d’action ; I'existence d’un lien exhaustif entre lactivités de I'entreprise et les individus ; la
détention d’un pouvoir réel sur les charges et pitsd et, enfin, I'exclusivité du pouvoir sur
la charge.

Merchant (1998) précise par ailleurs que suivatadgaque du principe de controlabilité, il est

nécessaire de neutraliser les effets lies aux dextencontrélables, comme les facteurs
environnementaux liés a la conjoncture économiquemcurrentielle, les facteurs naturels et
enfin les interdépendances telles que décritepampson (1967). C’est ce troisiéme facteur
gue nous avons plus particulierement approfondildedébut de nos recherches, en nous

intéressant a la problématique de représentatiotgétaire des interactions et de la
transversalité organisationnelle.
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L’hypothése générale relative a la controlabilgéue de nos travaux et présentée ici serait
alors que la controlabilité ne serait pas réduetélune approche hiérarchico-fonctionnelle
« budgétisée », mais au-dela, pourrait étre élargigasserait par une transversalisation des
approches ainsi que par le recours a des représastanultidimensionnelles.

1.1. L’observation de la transversalisation des oanisations et du développement des
interactions comme facteur de complexification du pncipe de contrélabilité

Comme Merchant (1998) le précise, les interdéperetanoonstituent des éléments que
I'on peut qualifier d'incontrélables, sources dffidultés dés lors que I'on souhaite appliquer
le principe de contrdlabilité et attribuer des msgabilités dans I'organisation. L'étude de la
transversalisation des organisations et des irttersc associées a fait I'objet
d’approfondissements au cours de nos travaux, peusettant de souligner ainsi de quelle
facon elles s’exercent dans I'organisation et contrieebudget permet d’en rendre compte.

1.1.1. Les découpages transversaux et le décloisomnt des organisations

Les approches par activités et processus ont éudorerses questions autour de
I'utilisation de nombre d'outils de contrble dares lorganisations, ne serait-ce que parce
gu’elles complexifient la mise en ceuvre du princige contrélabilité. En effet, la
normalisation comptable, parce qu’elle repose sucartain nombre de principes et postulats
liés au déecoupage hiérarchico-fonctionnel et auwoulgage temporel annuel, semble peu
adaptée a des organisations qualifiées de déclmesnet peu encline a la mise en ceuvre
d’'une comptabilité par les processus (Villeseq@99] Mémoire de DEA).

Par ailleurs, s’il existe de tres nombreuses fagmsiéfinir et d’approcher le concept de
transversalité, il semble possible de le caraeé@s travers d’'un ensemble de notions. Le
Larousse définit ce qui est transversal comnee qui est disposé en travers, qui coupe en
travers». Le concept de transversalité pourrait alors &opréhendé a partir des concepts qui
lui sont rattachés, tels que les activités, lescgssus, les interactions ou encore le
décloisonnement des fonctions organisationnelles. effet, la transversalité dans les
organisations peut s’observer par exemple au saderdécoupages autres que fonctionnels,
tels que des circuits de flux de matieres ou ddymtion, des lignes, des gammes de produits,
ou méme des savoir-faire communs a plusieurs fometjVilleseque, 2003).

De méme, pour Bertrand et Mevellec (2008), il ewpoartant de définir a la fois la
transversalité dans sa finalité stratégique ains® glans le sens de «traversée » de
'organisation et des logiques de décloisonnemkees. auteurs, s’intéressant a la prise en
compte de la transversalité dans les modéles AB@#htifient quant a eux trois formes de
transversalité : une forme canonique dans lagledlactivités sont transfonctionnelles et ou il
n'existe pas de processus de rattachement auxitéstivune forme dite de double
transversalité, dans laquelle les activités tramdfonnelles sont également rattachées aux
processus ; et, enfin, une forme de transversstitple au niveau des processus, dans laquelle
les activités sont intra-fonctionnelles mais regees au sein de processus. Au travers de leur
article, les auteurs soulignent toute I'importadeebien définir la transversalité.

Ce concept méme de transversalité, auquel s’ajtaitpolyvalence des hommes dans
'organisation, va alors remettre en question depothéses relatives a la fois au
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cloisonnement de l'organisation, a la spécialisatides taches et a Ilattribution des
responsabilités dans I'organisation (Aoki, 1997fizen, 1996a, 1996b). A cela s'ajoutent la
multiplication des activités de soutien dans legaaisations ainsi que celles de réseaux
externes qui favorisent le développement d’actviteansversales, poussant a adopter de
nouvelles logiques de contréle (Kaplan et John$687 ; Berliner et Brimson, 1988 ; Cooper
et Kaplan, 1988 ; Brimson et Antos, 1999 ; CoogeSlagmulder, 2000 ; Bouquin, 2001 ;
Bertrand et Mevellec, 2008). Le pilotage des pregssapparait ainsi comme une alternative
ou un complément a celui des fonctions, appelartded&it des questionnements relatifs a la
gestion des centres dans l'organisation ainsi tiacontrélabilité (Villeseque-Dubus, 2005,
n°2).

Enfin, la multiplicité des interactions liées ardse en place de nouveaux découpages a
dominante transversale rend plus difficile l'attlon claire des responsabilités et donc
'application du principe de controlabilité (Mercita 2008). En effet, les principes
d’exhaustivité et d’exclusivité activités-individssulignés par Gervais (2009) ne sont alors
plus respectés.

1.1.2. Le passage du fonctionnel hiérarchisé aurtszersal

Dans un article de 1995 définissant la transvedésdhlns les organisations, Tarondeau
et Wright précisent qu’ «n processus est transversal en ce sens qu'il tsev@u fait appel
a plusieurs des entités verticales)(p.112). Selon Tarondeau (1998) le theme de la
transversalité s’affirme notamment dans les donsadee gestion de la qualité totale et de la
gestion des flux. Puisqu’elle « traverse » I'entisg la transversalité suggere des démarches
de décloisonnement des fonctions communément &&s0Ghux notions de processus,
d’activités, mais également de projets et de ngtiee plus, les processus, considérés comme
des ensembles d’activités, peuvent revétir plusiéomes : ils sont assimilés a des projets
lorsqu’ils sont exceptionnels et éphémeéres (Tarandd998) et a des métiers lorsqu’ils
reposent sur des compétences et savoir-faire dumanit établis (Villeséque, 2003).

Méme si le concept de transversalité des orgaarsatest souvent utilisé en sciences de
gestion, il n’en existe pas de définition préciga. ce sens il reste un concept relativement
flou et difficile a définir. Au travers de nos teawx, nous avons choisi d’évoquer ce concept
de transversalité a partir de la facon dont lasvarsalité s’exerce, et en assimilant cette
transversalité des organisations a des organisagianprocessus. Nous n’avons pas cherché
précisément a observer de fagon détaillée et ¢iserides modeles de contrdle de type
Activity Based Costing, Activity Based ManagemeutActivity Based Budgeting, mais, plus
globalement, a observer quelles formes pouvaitdreeta transversalité au sein des systemes
de contréle en général et des systemes budgéwirgsarticulier, et quelles implications
organisationnelles elles engendraient. C’est pairaquus l'avons abordée au travers de
concepts aussi larges que les activités, procegeysis ou métiers, dans le sens d’un savoir-
faire. Notre thése f(t I'occasion de proposer dgstheses de définitions propres a ces
concepts-1a, synthéses résumées au travers deaualduivants :
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Auteur (s)

Définition

PROCESSUS

Mévellec (1995)

« Un enchainement d’activités diciées par une méme cause et d

service ou une information ayant de la valeur pouclient interne ou externe » (p. 67).

élivrant un praaiu

Lebas (1991)

les moyens pour atteindre la finalité » (p.51).

« Un processus doit posséder trogtaistiques : avoir une finalité (c’est-a-dir@av
une « production »), avoir des moyens (c’est-a-d@® consommations de ressources)
avoir un « systéme de conduite », c’est-a-direraamiére non unique de mettre en ceu

Hammer et Champ

(1993)

(output) représentant une valeur pour le client ».

y« Une suite d'activités qui, a partir d’'une ou [@wss entrées (input), produit un résultaf

Norme ISO 9000

en éléments de sortie ».

« Un ensemble d’activités corrét@emteractives qui transforme des éléments téent

Davenport (1993)

une structure pour I'action » (P'5)

« Un processus est une suite d’activités d’exénutiganisées dans le temps et dans
I'espace, avec un commencement et une fin, dessmiwes outputs clairement définisi|:

Lorino (1995)

porteuse d’information : le flux des produits déiasine est un flux de

produit matériel et immatériel important et bieffiii® (p.55).

« Un ensemble d’activités reliéegemiles par des flux d'information (ou de matiere

matiere est porteuse d’'information) significatésgui se combinent pour fournir un

matiére, mais cette

Bouquin (1998)

dans I'espace quant a leurs codts ou leurs conségsi@t débouchant
commun identifiable » (p.28).

« Un processus est un ensembleiofescou d'activités interdépendantes dans le teshp

[2)

sur un résultat

Tarondeau (1998)

compétences en vue d’obtenir un avantage concierentp.39.)

« Le lieu ou la firme traduit isésntions en actions et combine ses ressources en

Tableau 2 - Comparaison des définitions données pole concept de processugSource : adapté

de F. Villeseque,

2003)

Auteur (s) |

Définition

|  Exemples

ACTIVITES

Mévellec (1990)

« Une activité permet de tradugejae I'on fait dans les organisations
« Va constituer une activité ce que I'analyste déa de considérer
comme une activité. » (p.115)

Reception des
livraisons,
magasinage,
montage.

Lebas (1991)

« L’activité est définie par un enskenadbactions ou de taches qui ont
pour objectif de réaliser, a plus ou moins cournts un ajout de valeur
I'objet ou de permettre cet ajout de valeur » (p.51

Manutention,
amagasinage,
lancement d’'une
production.

Lorino (1991)

« Les activités c’est ce que I'on peécrire par des verbes dans la vie
I'entreprise : tourner, fraiser, assembler, négaaiecontrat, qualifier un
fournisseur [...] » Une activité est donc « un endendie tdches
élémentaires : réalisées par un individu ou un ggotaisant appel a un
savoir-faire spécifique, homogénes du point dedeieurs
comportements de co(t et de performance, permetéafaiurnir un
output [...] tous ces « faire » qui font appel a desavoir-faire »
spécifiques » (p.39-40)

deecouvrer,
facturer, valoriser
les stocks, émettre
des demandes
d’achat.

Bouquin (1993)

« L’organisation est composée dtéatiqui, pour remplir leurs mission
effectuent des taches élémentaires multiples,’gttiailent entre elles,
de sorte qu’elles forment des processus élémestaippelées aussi
activités. L’activité est un ensemble cohérentédbés » (p.70).

sSApprovisionner,
réceptionner les
livraisons, facturer

Bescos et
Mendoza (1994)

« Une activité est définie comme une combinaisopatsonnes, de
technologies, de matiéres premiéres, de méthodbsretironnements
qui permet de produire un produit ou un servicendoih'activité décrit
ce que I'entreprise fait : la facon dont le temgisiailisé et les résultats
(outputs) obtenus » (p.35).

Assemblage,
changement des
réglages, gestion
de l'usine.

Tableau 3 - Comparaison des définitions et des ex@les donnés pour le concept d’activité.
(Source : adapté de S. Alcouffe et V. Malleret, 200

11

Cité par D.A. Garvin, 1998, p.33.
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1FRE PARTIE : LA COHERENCE INSTRUMENTALE DES SYSTEMES BUDGETAIRES

Auteurs | Définition
PROJETS
Midler (1993) Une démarche spécifique qui permet de structurénadéuement et progressivement
I'AFITEP-AFNOR une réalité a venir » et qui ajoute « un projetdé$ini et mis en ceuvre pour répondre

au besoin d'un client (...) et implique un objectides besoins a entreprendre avec|des
ressources données » (p.18).

Zarifian, 1996a « Cette logique de projet instalearouveaux modes de collaboration et de partage du
travail, ainsi qu’une transversalité entre desedatu projet, traditionnellement
marquées par le morcellement des métiers » (p.63).

Tableau 4 - Comparaison des définitions données pole concept de projet

Auteurs | Définition

METIERS

De Bodinat (1980) Un métier est un domaine d’atéiqgui a une demande spécifique, une offre spéeifiq
(groupe de concurrents spécifiques), et donc, aleedrs de succés spécifiques et
indépendants des autres métiers.

Urban (1982) Un métier est un ensemble de moyeawpifsfaire technologique et commercial) mis
en ceuvre pour répondre a un besoin en termes daifmlomarchés.

Anastassopoulos, Un métier consiste a savoir satisfaire une demamde une offre adaptée : le métier

Ramanantsoa (1982) | est inséparable du savoir-faire global de I'enigpr

Martinet (1983) Un métier peut étre défini commesamoir-faire global permettant de satisfaire une

demande avec une offre adaptée. Il s'acquierpeié, se développe avec le temps| et
peut se transmettre...De fagon concréte, il peutrafiippa sous la forme d’un produit
générigue, mais ce n'est pas toujours le cas.

Ader et Lauriol (1986)| L’entreprise est un ensend#amétiers. Un métier est un ensemble de compEseric
de savoir-faire dont la maitrise permet a I'entiepd’étre présente sur plusieurs
segments stratégiques proches les uns des autres.

De Montmorillon On définira le métier comme un ensemble de compétepermettant de satisfaire les

(1986) demandes voisines via des transactions voisinest @ut autant le savoir-faire en Iyi-
méme qui est nécessaire que la capacité a orgahigérer la complémentarité des
savoir-faire.

Sicard (1987) On entend par métier, en analystgitpie, 'ensemble des savoir-faire et des
compétences particuliéres qu'il est nécessaireodsdquler pour exercer normalement
son activité.

Prahalad et Hamel L’entreprise est un portefeuille de compétencedesguelles reposent ses produits ¢lés

(1990) et ses domaines d'activités. Elles sont au cceoedpii constitue le noyau de son
métier.

Marmuse (1992) Un métier = un ensemble de coupleduits/Marchés + des compétences distinctives
+ des facteurs de succes.

Koenig (1993) Le métier peut étre défini commedpacité a gérer un systéme d'offre c’est-a-dire{un

systeme de taches permettant de proposer a un&t@ieléfinie, un produit particulief
ou un groupe de produits. Ceci implique de possederseulement les compétences et
les ressources nécessaires a la conduite des t@tbeses, mais également la capagité
d’articuler des contributions d’origines variées.

Tableau 5 — Quelques définitions du métie(Source : adapté de L. Boyer, 2002, p.156, d'apres
Véry, 1989)

Les nouveaux modes d’organisation appellent-ilsiglegment de nouveaux modes de
contrble, venant logiquement dépasser les approdiiégrchico-fonctionnelles dans
lesquelles sont traditionnellement ancrés les mys$éde contréle classiques ? Il s’agira alors,
pour s’affranchir de tels découpages et pour medtreceuvre de nouveaux systéemes de
contrble, de préserver les notions de cohérenake giertinence propres aux organisations.
Ainsi, comme nous l'avons souligné au travers de mcherches portant sur les liens entre
transversalité et systemes budgétaires, tidnsversalisation des budgets pourrait aloreétr
associée a la fois a des impératifs de rechercheotérence et de pertinence des outils de
contrble, au regard des objets de contrble (Eco$gf6).» (Villeseque-Dubus, 2005, n°2).
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1FRE PARTIE : LA COHERENCE INSTRUMENTALE DES SYSTEMES BUDGETAIRES

Le schéma proposé dans ce méme article permet rdbésiger les rapports existants et
observés entre découpages organisationnels ebgeslbudgétaires d’'une part, ainsi qu’entre
modele classique et transversal d’autre part. Gibdtest Lorino (1996) lient les concepts de
cohérence et de pertinence a des facteurs int@nesternes a l'entreprise. Les auteurs
soulignent que« la difficulté a gérer actuellement les changematd I'entreprise résulte
d’une tension grandissante entre les besoins deriknence » (d’adoption de I'entreprise aux
contraintes extérieures) et les besoins de « cotvére (de coordination interne de I'action
collective) »(p.5). Bourguignon et Jenkins (2004), quant a @u&cisent que le changement
d’'outils et la mise en place de nouveaux outilssdés organisations résultent d’'une
recherche de cohérence, lagquelle est associée @mauwelle stratégie ou a de nouveaux
comportements. L'approche de la cohérence aingldppée par ces auteurs se situe au cceur
de nos travaux.

Modele classique Modeéle transversal
Découpages organisationnels : ] Découpages organisationnels :
« Fonctionnels P « Activités
« Divisionnels E * Processus
* Matriciels R * Métiers
T * Projets
== I ==
COHERENCE | <: :> |  COHERENCE
= = N
E Maillages budgétaires :
Maillages budgétaires : N * Activités
» Fonctions C * Processus
* Centres de responsabilités E * Métiers
* Projets

Figure 2: Cohérence et pertinence des représentatis budgétaires classiques et
transversales(Source : Villeséque-Dubus, 2005, n°2).

De plus, nos études ont souligné que les pratigieesontréle transversales, loin de se
substituer aux pratiques ou modes de contrélegitiadels, venaient les compléterll«’est
donc pas surprenant que l'enquéte montre, tout afdb que les budgets de conception
classique restent largement dominants dans lesepnges. lls continuent a refléter la
logique traditionnelle de cloisonnement, de paisation et de hiérarchisation fonctionnelle
des taches. lls présentent sans doute une foltee uguisqu’ils sont présents et utilisés dans
la quasi-totalité des entreprises étudiées. Cepehdians plus de la moitié des cas (52%),
ces entreprises font coexister les découpages haides hiérarchisés fonctionnels avec des
maillages transversaux. La pérennisation des syesetmudgétaires classiques est donc
largement combinée avec la référence a des motiaiesversaux. ¥Dupuy et Villeseque,
2003, n°1)

Comme il le sera développé plus amplement ultéeraent, nos recherches nous ont ainsi
permis d’observer une certaine tendance a la codifipltion des représentations, tendance a
laguelle semblent répondre les systemes budgétdtas en parallele a cette tendance,
émerge une autre tendance relative a la globalisa&ti a I'incertitude de ces représentations,
et a laquelle se pose également la question dagtadilité des systemes budgétaires.
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1.2. La globalisation de la performance comme faate paradoxal d’'incertitude du
contrdle

Au-dela des fortes interdépendances et de la teasashté des organisations
précédemment décrites, d’autres facteurs vienngetroger la possibilité d’'une mise en
ceuvre et d'une applicabilité du principe de comtbdité. En particulier, notre réflexion s’est
appuyée sur le constat qu’il ne s’agit plus aujdurdde contréler des objets toujours stables
et suivant des approches dites locales, mais diietédans les logiques de contrble des
possibilités de pilotage « global » de la perforoganC’est ainsi le cas des approches de
contrble et de pilotage de la chaine logistiguebale ou également des approches de
responsabilité sociale et environnementale (RSE)pguposent d’'intégrer les éléments de
performance économique, sociale et environnemerGate thématique, relative a la fois au
pilotage global de la performance et a la notionpddormance globale, étroitement liée a
celle de l'applicabilité du principe de contrélatdi) a fait I'objet d’approfondissements au
travers de nos travaux de recherche.

1.2.1. L’approche globale de la performance intraganisationnelle et inter-
organisationnelle

La question du recours a des outils tels que bsdgdiableaux de bord pour exprimer
I'existence d'interdépendances entre fonctions diviéés, transversalité et décloisonnement
de l'organisation, reste ouverte. Ainsi, I'aptitude ces outils a traduire simultanément et
globalement plusieurs objectifs ou plusieurs coraptess de la performance est une question
qui a été abordée au cours de nos recherches.

Dans leur forme initiale, les budgets reposentl'tiypothese d'un découpage clair et non
ambigu des taches, missions et responsabilitéstrdiduisent ainsi de facon chiffrée
I'allocation des ressources (Hofstede, 1977 ; BouqlQ98 ; Gervais, 1998), alors que les
tableaux de bord permettent a la fois l'identificat de zones de responsabilités et la
définition d’objectifs financiers et non financieassociés. Au-dela du tableau de bord a la
francaise (Malo, 1995 ; Mendoza et Zrihen, 1999)ableau de bord prospectif ou balanced
scorecard fournirait un outil de pilotage adapté atratégie globale de I'entreprise. En effet,
ce dernier traduit un principe d’interdépendanctrectes axes et est donc potentiellement
fondé sur des relations de causalité entre objestiiitégiques (Kaplan et Norton, 1992, 1996,
2001, 2004). Ainsi, le tableau de bord prospectdppse une modélisation de certaines
causalités dans l'entreprise autour de quatre @xeipaux : lI'axe apprentissage, l'axe
processus internes, I'axe client et I'axe financikrs’agit au final d’appréhender I'impact
financier de toute action entreprise et relevant’uie des quatre axes (Kaplan et Norton,
1992, 1996, 2001). En méme temps, dans sa vensitiale, 'outil propose de s’intéresser
aux processus internes, c’est-a-dire aux enchaimsntkactivités et savoir-faire permettant
de réaliser les objectifs de I'entreprise. Il dsrafait 'hypothése que ce sont ces processus
internes qui permettent de satisfaire le clientemsuite I'actionnaire (Ponsard et Saulpic,
2000 ; Wegmann, 2000 ; Mendoza et al., 2002). Ersares, du fait notamment de son
organisation autour d’axes processus, le tabledwod stratégique pourrait intégrer a la fois
des dimensions plus larges et transversales qles dehitées aux fonctions et offrirait la
possibilité de combiner données monétaires et tiaks. Les auteurs a l'origine de I'outil
insistent en effet sur I'existence d’interdépendmnentre les axes et donc entre les
indicateurs. lls suggérent que toute action menése d’'un axe aura une incidence sur les
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autres axes, les « drivers » de performance &#ésies uns aux autres. En d’autres termes,
le balanced scorecard reposerait sur un modeleadseca effet, ce qui nécessite une co-
construction de I'outil au sein de I'organisatifexilitant I'’émergence d’objectifs stratégiques
(Chabin, Naro et Travaille, 2003). Nos travaux miaintré qu’il constituerait un outil a finalité
sociale, puisqu'il integre parmi ses indicateure darge part d'indicateurs ressources
humaines comme nous avons pu I'observer au trakenstravail de synthese de la littérature
sur l'intégration des facteurs ressources humaitess le balanced scorecard (Amans,
Chabin, Naro, Travaillé et Villeséque, 2002).

Par ailleurs, et toujours dans une perspective sg#otation des approches globales de la
performance, une partie de nos travaux a été caresad’étude (dans une démarche a la fois
exploratoire et théorique) du pilotage de la chadggstique. Nous avons ainsi interrogé la
contrblabilité¢ de la chaine logistique en partieul{Camman-Lédi et Villeseque, 2002 ;
Chabin et Villeseque-Dubus, 2005). Nous avons piécisément abordé la question des
approches globales de la performance associéechaiae logistique (Pohlen et LalLonde,
1994 ; Pohlen et LaLonde, 2000; Morana et Pach@),2ZBimmermann, 2005u travers des
guestions suivantesEst-il possible, dans le cadre de la gestion de thaine logistique
globale, de dépasser les approches traditionnellddun contrble par les colts, la qualité

et les délais, pour envisager une démarche plus glde, notamment en adéquation avec
'approche processus ?Dans cette perspective, le balanced scorecard adapté au
contrle et au pilotage de la chaine logistiquebgle ? Ces travaux nous ont conduite a
mettre en évidence les difficultés associées aigué global de cette performance, causées
en partie par de nombreuses interactions et paimansion transversale forte qui caractérise
cette chaine. Les difficultés ainsi soulignées eatpar ailleurs le débat relatif au pilotage et
au contréle de la globalité, et réveélent de nomdesupistes de recherche non encore
explorées. Cette approche inter-organisationnéke sevélée intéressante parce qu’elle pose
la question doutils de mesure et de controle a&am une approche globale de la
performance. Des prolongements futurs associédaage de la chaine logistique, ainsi qu'a
'adaptabilité des budgets et tableaux de bordg@cisfs a la supply chain sont envisageés.

1.2.2. La méthode Data Envelopment Analysis (DEAQutil de contréle et de pilotage
global ?

Le principe de contrélabilité repose par ailleurar d’existence d’objectifs
suffisamment clairs et explicites pour étre comtipfés (Merchant, 1998). Or, du fait des
nombreuses interactions qui composent les procedsuproduction et plus encore des
nouveaux modes de production (gestion en flux tendulotage intégré de la chaine
logistique, etc...), la performance ne pourrait pdie définie de facon unidimensionnelle,
mais plutbét suivant des approches multidimensidasekt répondant simultanément a
plusieurs objectifs, ce qui pose la question deeldinence du langage comptable et monétaire
utilisé par les systémes budgétaires. Par exenplperformance d'un centre de codt ne
pourrait plus étre approchée a travers I'uniqusnpei des couts. Elle devrait intégrer d’autres
facteurs de performance, tels que la qualité oudésis. Nous avons appréhendé ces
guestions lors de notre étude portant sur la gedtio triptyque codt, qualité et délai
(Cavaignac et Villeséque-Dubus, 2009 n° 6). Leedifp entre critéres de performance étant
en effet multiples et potentiellement contradiaejr des problemes de convergence des
représentations et des objectifs peuvent se peserck cas-la.
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Comment, par exemple, faire converger simultanérdestobjectifs de réduction de codts,
d’amélioration de qualité et de diminution des defaEt comment piloter globalement ces
trois dimensions-la ? Meyssonnier (2008) montrepremant le cas des entreprises de service,
gue les trois dimensions ne sont pas toujours g&éele méme plan par les entreprises et
gue ces objectifs peuvent en effet apparaitre admtoires. Ces entreprises choisissent donc
en général, de mettre en avant un, voire dewbattridu service. Les autres variables servent
alors de variables d’ajustement. Se pose ainsuéstepn de I'existence d’outils de gestion
adaptés a cette recherche et a ce besoin de gilgkalgal de la performance.

Nous avons approfondi la question de la contrGtabiles centres de codts, en recourant plus
précisément a la méthode DEA (Data Envelopment ysigl L'idée était d'observer dans
quelle mesure la méthode DEA pouvait constituer autil pertinent pour la gestion
simultanée des colts, qualité et délais comme ceampes de la performance des centres de
codts, et a en observer les implications et legdsn Les méthodes DEA mettent en ceuvre
des techniques mathématiques de programmationriénga reposent sur des hypotheses non
paramétriques afin d'établir des benchmarks (Clsarr@ooper, Rhodes, 1978). Elles
permettent de révéler les entités ayant les medtepratiques et simultanément de repérer les
entités non efficientes. Une mesure de leur inieffice est alors proposée et les différents
moyens pour atteindre de meilleures performancesidentifiés. La méthode DEA présente
'avantage de constituer un outil de gestion mutiehsionnel de la performance (de La
Villarmois, 1999, 2001 ; Hubrecht, Dietsch et Gaer2005 ; Deville et Leuleu, 2008),
puisque l'outil, qui se fonde sur la mise en ceudeefonctions multi-input multi-output,
permet d’intégrer et d’explorer simultanément puss facettes de la performance. De plus,
la méthode DEA consiste a déterminer des benchnebekicience (unités de production de
référence) et a situer I'ensemble des unités pgvara a ces benchmarks, en procédant par
enveloppement de données, les unités qui se sitsentl’enveloppe constituant les
benchmarks. Une distance des autres unités a fcetteere de production constitue une
mesure de leur inefficience, donc de leur non-parémce. C'est en particulier I'explication
de ce concept de non-performance appréhendé coenfaetéur X-inefficiency (Leibenstein,
1966) et de la mesure qui en découle qui nousnbEItasseEs.

L’'objectif d’'un centre de colt consiste a maximides performances sur chacune des
dimensions du triplet colt qualité et délai (GouseaMeyssonnier, 2009). La gestion

simultanée de plusieurs facettes de la performagred,occurrence ici celles relatives aux

colts, a la qualité et aux délais, constitue alhsi des enjeux de l'approche de la

performance vue sous son angle multidimensionngbetrait en ce sens constituer une piste
d'approche globale de la performance.

L’étude menée, qui s’appuie sur une simulation,snayoermis de mettre en avant que la
méthode pouvait permettre de gérer simultanémeritdés composantes de la performance et
de fournir un outil d’aide a la décision pour lespensable de centre tout en donnant au
contrleur des éléments de contrble fondés sumtaparabilité. En prolongement de ces
recherches, des études futures relatives a l'iatiégr de la méthode DEA au balanced
scorecard pourraient s’avérer pertinentes (Ricka?@93). En effet, étant associée a une
approche multidimensionnelle de la performancemiéthode DEA est censée réunir et
intégrer plusieurs composantes organisationnellesdela, c’est davantage sa mise en ceuvre
qui nous intéresse ainsi que la démarche orgamisadile et sociale qui y est associée, car
encore peu explorée, que les résultats en termepride de décision et d’analyse de
I'efficience qu’elle peut procurer. Dans cette pexdive, des prolongements pourront étre
envisagés au travers de I'exploration d'un cas ind’entreprise recourant a la méthode
DEA. Dans quelle mesure cette méthode-la peutsellposer en complément des systemes de
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contrble et des systemes budgétaires, et constituexpport au pilotage et au contréle des
centres de codts ?

Conclusion 1 :

L’ensemble de ces observations, qu’elles soiemtivels a I'intégration de la transversalité
dans les modeles de gestion, aux interactions guapproches globales de la performance,
nous ont conduite a nous interroger sur la pertieedu systéme budgétaire, sur son
adaptation et sur son adaptabilité, tant au regarses modes de conception que d’utilisation.

Sur le plan théorique, nous posons la questionthiesries de I'adaptabilité des systémes
budgétaires a de nouvelles formes et exigencesisgginnelles.

D’un point de vue méthodologique, nous soulevossdigestions suivantes : existe-t-il une
meéthode de repérage et d’identification de I'adaifitd des systemes budgétaires ? Comment
réaliser de telles observations et existe-t-il chess d’organisations particulierement illustratifs
et emblématiques de I'adaptabilité des systemegdianes ?

Enfin, sur le plan pratique ou managérial, se pasgpiestion des caractéristiques adaptatives
des budgets, en tant qu’identité de I'organisateirdes pratiques budgétaires réelles dans des
contextes spécifiques d’organisations, lesquebgheint les dimensions de complexité et de
globalité.

2- L’adaptation des systémes budgétaires aux conirdes de contrélabilité

Compte tenu des interrogations précédemment sadeaépropos du principe de
contrblabilité, la question se pose de savoir sioshment le budget, en tant qu’outil central
de prévision et de contrble et porteur de ratit@slinstrumentales, peut évoluer et répondre
aux attentes organisationnelles. Cette questior alibrdée des le début de nos travaux de
recherche, au travers notamment de notre théseappiofondie par le biais d'articles et
recherches complémentaires. Dans ce sens, nouss awaontré queles formes
« transversalisées » des systémes budgétaires paamé se poser en complément des
formes traditionnelles, dépassant ainsi les critiges adressées aux formes dites
« classiques » des budget®ans le développement qui suit seront d’abord égegues
approches dites « classiques » du budget mais bassgrincipales critiques qui leur sont
adressées, avant d’explorer les autres modes aemiion des budgets observés, notamment
transversaux.

2.1. L’ancrage traditionnel des budgets

Le budget, outil des plus anciens du controle dtigre, a fait I'objet de tres nombreux
débats au cours des récentes décennies. En effiehistoire montre que son utilisation n'a
pas toujours été linéaire au sein des organisagbrevele méme l'existence de périodes
critiques, de crises, dans les discours qui I'emou Ainsi, dans sa forme classique, il est
suppose représenter I'organisation, sa structaseméssions et objectifs.
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2.1.1. La compréhension traditionnelle des budgets

Hofstede (1977) rappelle que le budget, initialeihdestiné aux finances publiques,
trouve ses premieres origines dans les entrepasgsEtats-Unis a partir de 1920. Plus
précisément, les travaux de Berland (1999) sustiinie du budget montrent que celui-ci est
apparu dans un premier temps aux Etats-Unis avparlgion de I'ouvrage de McKinsey en
1922, puis s’est exporté en France quelques amhgesard. Ainsi, la conférence de Genéve
organisée en 1930 par I'IOST (Institut Internadbrde I'Organisation Scientifique du
Travail) porte sur le theme du contrdle budgétdirest a partir de celle-ci que I'on peut dater
le point de départ de l'institutionnalisation dudiget, marqué a cette époque-la par une forte
idéologie managériale (Alcouffe, Berland et LevatiQ2 ; Berland, 1999, 2009 ; Berland et
Chiapello, 2009). La conférence de Genéve fut Bsan de réunir 197 personnes de toutes
nationalités (dont 31 francais) et de renommeéernateonale (Berland, 1999). Il est
surprenant de noter, en lisant le compte rendwette conférence (Berland, 1999), et au-dela
des premiéres définitions proposées, la richessetttdlanes évoqués. Ces thémes, en effet,
peuvent étre considérés comme précurseurs a peteie-la puisqu’ils ont ensuite fait I'objet
de nombreux travaux de recherche approfondis. €imparticulier le discours relatif a la
contingence (méme si le terme n’est pas employ@)ale W. Clarck® qui distingue plusieurs
facons d’appliquer le contrdle budgétaire selontig®s d’industries ; citons également le
discours relatif a la dimension sociale et poliiglu budget tenu par M.F. Musil, représentant
americain, au travers duquel il évoque le role ddget comme moyen de socialisation des
futurs cadres. Par 13, et déja, I'adaptabilité sletémes budgétaires se trouvait discutée.

Si dans un premier temps le budget a eu pour misktodécrire les buts de I'organisation et
de surveiller les actions entreprises dans ce fem&galement été percu comme un outil de
motivation des individus dans l'organisation (Hefi, 1977). Selon Gervais (1998), le
budget remplit ainsi une double mission, technigupsychosociologique : c’est un systeme
d’animation interne.

De facon générale, la littérature en contréle dstige s’est longuement intéressée aux
budgets et a leurs modes d’utilisation dans learsgtions. Ne pouvant tous les citer, nous
centrerons notre attention sur ceux qui nous peeaides plus frequemment cités au travers
de manuels de gestion ou d’articles fondateurscis ou internationaux. Par ailleurs, nous
pouvons observer deux types de définitions du budgs unes relevant d’'une rationalité que
'on peut qualifier d’'instrumentale, les autreserednt & la fois de rationalités instrumentales
et stratégiqgues ou comportementales, et mettargvant le role dual, voire multiple, des
budgets.

- Pour Bruns et Waterhouse (1975)e budgets sont définis comme des plans financiers
fournissant une base pour diriger et évaluer lafpanance des individus et sous-unités dans
'organisation de maniére a mieux coordonner etto@ler leurs différentes activités, cités

par Covaleski et Dirsmith, (1983, p.323).

- D’aprés Hofstede (1977), sous sa forme la plus compléte, le budget représane
extension dans l'avenir immédiat du systeme d’médfon financiere d’'une entreprise : il
aboutit a un bilan avec compte d’exploitation, @t@j sur la période suivante (trimestre,
semestre, année ou méme une période plus londpe)4).

12 Wallace Clarck était consultant chargé d'une missur le controle budgétaire chez Pechiney ei3193
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- Selon Bouquin (1998), Rans la conception classique du contréle de gestmbudget est
(ou devrait étre) I'expression comptable et fin@neides plans d’action retenus pour que les
objectifs visés et les moyens disponibles sur lgtderme ('année en général) convergent
vers la réalisation des plans opérationnelgp:325) De plus, selon Bouquin, le budget
devrait pouvoir jouer trois fonctions : une fonctide coordination et de communication, une
fonction de gestion prévisionnelle, et enfin unectoon de délégation et de motivation.

- Simons (1990, 1995) étudie deux modes principHutilisation des systemes budgétaires :
'un dit « de diagnostic », 'autre dit « interdcti Le modele de diagnostic a pour objectif de
mener a bien le contréle par confrontation deslt@suobtenus aux résultats escomptés.
Quant au modele interactif, il s’appuie sur la desion et le dialogue et a pour mission de
centrer l'attention des dirigeants sur ce gu'illdigad’incertitudes stratégiques.

- Suivant Gervais (2009), le budget remplit égaletraeux fonctions principales selon le
degré de stabilité de I'environnement: il peuteétrtilisé comme outil d’allocation de
ressources dans un environnement stabilisé, et eooutil de réflexion en environnement
turbulent.

Ces définitions appellent un double commentairan fFelatif aux perceptions relatif aux
modes des modes d'utilisation du budget, l'auttatifea la nature méme de ses applications,
internes ou externes. Il est en effet tout d’almsé de constater que les définitions du budget
dépassent, pour beaucoup d’entre elles, les farecparement instrumentales de l'outil, c'est-
a-dire centrées sur la prévision, le suivi et latde. En effet, elles y associent d’autres
fonctions d’ordre stratégigue ou comportementdeselque I'émergence de la stratégie,
I'apprentissage, la coordination, la communicat@n encore la socialisation. Néanmoins,
nous constatons que la plupart des définitions ciés dans les manuels de gestion, donc
dans les discours véhiculés aupres de futurs conteurs de gestion, sont quasiment
toutes orientées vers les fonctions internes de Uitl. Elles négligent ainsi souvent le rble
en matiere de légitimation externe ou de négociatioavec les partenaires externes des
budgets Ce constat a fait I'objet d’approfondissementscaurs de notre programme de
recherche, lesquels seront présentés ultérieurement

2.1.2. La critique des budgets

C'est a partir de la fin des années 90 que le humlgmmmencé a faire I'objet de
nombreuses critiques et controverses. C’est aimsilg DFCG (Association Nationale des
Directeurs Financiers et de Contrble de Gestiolgnaé une enquéte au titre provocateur :
« Faut-il tuer le budget ? ». Par ailleurs, le CAlslproposé un groupe de réflexion intitulé
« Beyond budgeting roundtable » (BBRT), précédentrégaque, qui a lui aussi montré les
limites du systeme budgétaire actuel et les mogenes dépasser, en envisageant I'abandon
de l'outil. Berland (2002b, 2004), également, apms® une série de réflexions portant sur la
gestion sans budget. Nous présentons ici une saithe ces critiques, qui tiennent tant aux
modes de conception qu’aux modes d’utilisationsguit faits du budget.
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Critigues des modes de conception des budgets

Critique Auteur
Non adapté a la forme « N » et a la prédominandéndieatériel Hope & Fraser (1997
1999)
« Il est centré sur les ressources du systemetgjugsur les besoins du client » Brimson et Antos
(1999, p.16)

« Il se focalise sur les départements plutdt quéesuinterdépendances entre
départements, fournisseurs et clients »

« Les prévisions sont souvent une simple projectiopassé »

« Il ne raccorde pas bien la stratégie aux actilmsssalariés »

« Il est centré sur les centres de colts plutotsguéamélioration des processus »

La rigidité du cadre imposé a I'action, nuisana #dactivité

Lorino (2001, p.181)

La tendance a « reproduire les schémas d’hier »

Les « dérives technocratiques » qui conduisent@uain formalisme

Les « dérives bureaucratiques » conduisant a umdiksement excessif des procédul

es

Le manque de lien entre décisions a court — tetrperspectives de long terme

Le cloisonnement de I'entreprise en « territoigeysement gardés »

La vision centrée sur I'allocation et le contrOksdessources plutbt que sur I'action

L'imposition plus ou moins arbitraire et autoriles objectifs, éloignée des réalités
des activités de I'entreprise.

Hypothese de liaison du court- terme et du longnée

Bouquin, 1994

Procédure budgétaire trop longue et trop complexe

Jordan (1998)

Centré sur les ressources plutdt que les besoinbet

Manque d'information

Berland (2002a)

Critigues des modes d'utilisation des budgets

Au niveau du « front-line management » (responsafy&rationnels par exemple), le
budget est vu comme une contrainte et un engagement

Hope & Fraser (1997
1999)

Au niveau du « middle-management » (cadres intégra}, c’est un instrument de typ
top-down

e

Au niveau du « top-management » (cadres dirigeaihtst un simple exercice de
minimisation

Il peut constituer un frein a l'initiative et a ti@lioration continue

« Il recherche des inefficacités plutét que lessealet les sources d’amélioration
possibles »

Brimson et Antos
(1999, p.16)

« Il ne permet pas de faire des arbitrages coalsuv »

« Il est percu comme un exercice formel faisantipedu temps aux opérationnels »

« Les résultats sont évalués sur une base comghitde que sur la mise en ceuvre de
plans d’actions (actionable basis) »

PS

« Il n’'identifie pas les gaspillages de ressousces

« Il ne contréle pas les codts durant les phasesalgsance »

« Il ne s’appuie pas sur I'amélioration continue »

« Il ne fournit pas d’états financiers des processu

Critique de la pression budgétaire sur I'efficaciés employés

Argyris (1953)

Budgets sources de tensions et de dysfonctionnsment

Risque d’égocentrisme lié au découpage en cengressponsabilités-

Gervais (2000)

Peut ignorer la solidarité interdépartementale

Tableau 6 — Les principales critiques a I'encontreles systemes budgétaires traditionnels

i

Le tableau précédent révele que les nombreuseguestadressées au budget portent tant sur

ses modes de conception que sur ses modes dligitisilles peuvent en effet étre relatives a
des caractéristiques liees a la construction dgéuftype de prévision proposé, découpage

mis en ceuvre, ...) ou a des caractéristiques prapries fagon dont il est utilisé et aux

conséquences de ses formes d'utilisation. Le paedependant observé est que I'ensemble

des enquétes réalisées durant cette méme périotdut@ une utilisation toujours trés

importante et surprenante des budgets (DFCG, 198an, 1998). Ainsi, en 1994, I'enquéte

conduite par I'association DFCG et le cabinet KPMi@ulée « Faut-il tuer le budget ? » a

conduit a la conclusion suivante la«logique budgétaire est ancrée

dans notre cultlee
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management, I'enjeu est plus de la transformer dgida supprimes. Cette enquéte révele
ainsi que, malgré les critiques qui lui sont adéessles entreprises disent « oui » au budget
dans 99% des cas.

Par ailleurs, I'enquéte menée par Jordan en 1998lerébien elle aussi ce paradoxe en
concluant que ©mniprésent dans 100% des grandes entreprises %t @8s structures
moyennes, le budget annuel souffre néanmoins dgugseimperfections techniquegp.18).
L’'auteur précise que : le budget est fini en retdadprocédure budgétaire est jugée trop
longue, les budgets réalisés par les opératiorsmis souvent jugés irréalistes ; enfin, la
procédure budgétaire est jugée trop complexe.

Si de tels travaux témoignent de I'utilisation dgstemes budgétaires, I'on peut alors émettre
plusieurs hypothéses explicativesinsi, I'on peut supposer, d'une part, que les déluts
associés a l'outil pourraient étre moindres que tsl gu’annoncés. D’autre part, il est
possible de supposer que de tels défauts et critigsl peuvent étre dépassés par des
systemes budgétaires mieux concus et mieux utilisgéar les organisations.

Ces observations paradoxales nous ont alors cenduiious interroger slindaptation et
'adaptabilité des budgets, donc sur I'existence deouvelles formes budgétaires, et
notamment de formes transversales plutét que fonannelles(Villeseque, 2003). En effet,
puisque de nombreuses critiques, tant conceptuwgliegportant sur les modes d'utilisation du
budget, étaient associées a un manque d’intégrdésnnteractions, processus et activités, et
autres formes de transversalité, nous avons jugiénget d’explorer plus avant les pistes de
transversalisation des budgets (Villeseque, 20@upuy et Villeseque, 2003, n°l;
Villeseque-Dubus, 2005, n°2).

2.2. Des modes de conception transversaux du budget

L’analyse des modes de conception transversauxbddgets nous a logiquement
conduite a positionner ces modes-la au regard dmesnde conception traditionnels des
budgets. Nos travaux montrent en particulier que kystemes budgétaires sont
transversalisables, ce que nous présentons dassusgarties qui suivent.

2.2.1. Des modes de conception transversaux observé

L’introduction de la transversalité dans les outlis controle de gestion est une
guestion présente dans les recherches depuis Befirannées 80. Elle a émergé suite aux
critigues énoncées a l'encontre des systemes dedrtlassiques. Pour un bref rappel
historique, la méthode ABC est née d’'une remisecause de la pertinence des outils de
gestion dans les années 80 (Relevance lost), wtild des chercheurs issus du CAM-I
(Kaplan et Johnson, 1987 ; Berliner et Brimson,8L98ooper et Kaplan, 1988, 1989) puis a
des chercheurs francais (Mevellec, 1995 ; Evre@38). La démarche initiée par ces auteurs a
donné naissance a la méthode ABC (Activity Basedti@g), suivie ensuite des démarches
ABM (Activity Based Management) et ABB (Activity Bad Budgeting). Ces méthodes sont
toujours d’actualité tant dans les circuits proif@ssels qu’au plan de la recherche (Bertrand
et Mevellec, 2008).
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C’est pourquoi nos travaux ont cherché a obsetgristence de budgets que nous pouvons
gualifier de «transversaux » ou « transversahksésest-a-dire répondant a un souci de
représentation éloigné des modéles classiquegtivra-fonctionnel.

Ainsi, I'enquéte que nous avons réalisée en 2008 de notre thése (Villeséque, 2003)
montre que 59% des entreprises constituant I'édlmand’étude (sur un échantillon de 63
entreprises) avaient recours a des budgets tra@muerDe plus« I'identification formelle de
responsables d’activités ou de processus dans ¢¢u30% des entreprises déclarant par
ailleurs avoir recours aux budgets transversaux%5@es entreprises enquétées) refléete
clairement la volonté de formaliser et de contrdketransversalité. Elle symbolise en méme
temps l'affirmation du caractéere transversal dergjanisation, et l'identification de zones de
responsabilités et de pouvoir autres que cellegdi par la forme hiérarchico-fonctionnelle.
Elle souligne l'importance du contrble de gestioesdactivités et processus dans les
organisations. Elle révele enfin I'hypothétique lslid¢ des activités et processus ainsi
identifiés, donc le caractere significatif de leeprésentation dans les systemes budgétaires,
logiguement associée a [l'apparition de responsabldsansversaux” relativement
autonomes $Dupuy et Villeseque, 2003, n°1).

Par ailleurs, cette étude nous a permis de souligne les représentations budgétaires
transversales adoptées dans les organisationsfai&sd une certaine variété et diversité, qui
se posent en complément des approches classiq@ss.représentations sont apparues
principalement associées aux notions d’activitégpmbcessus ou de métiers.

De plus, les exemples cités par les répondants daimement venus souligner une nette
distinction entre les critéres fonctionnels évogpas les répondants et les maillages ancrés
dans la transversalite.

Nos travaux ont ainsi révélé la grande diversitéagic les formes de contingence associées
aux activités et processus. Nous avons en pasdicolbservé que si les fonctions citées
restaient trées homogenes et conventionnelles, tiwitds et processus apparaissaient
beaucoup plus diversifiés, donc contingents. Pamge, les activités budgétées observées au
travers de nos recherches sont trés souvent aeggwdutour des grandes lignes de produits
(ski, surf pour des fabricants d’articles de smbhniver ; soins, maquillage, ongles pour des
entreprises de cosmétique...). Les processus appambisoit directement orientés vers le
client, soit calqués sur les schémas de produati@nne (production interne, supply chain).
Les métiers, quant a eux, semblent plutdt assindilées savoir-faire et a des fonctions de
'entreprise (maintenance, préparation, productioégoce,...). Enfin, les budgets de type
« autres », apparaissent essentiellement liésléfilsition des marchés (zones géographiques,
produits, sites, divisions,...), mais étaient consgdéar les repondants comme transversaux.

Les processus, activités ou métiers représentés feome budgétaire se distinguent ainsi
clairement des « fonctions traditionnelles » dedgets. lls représentent et explicitent en effet
des dimensions dynamiqd@sdirectement adaptées aux découpages organisalsoom
spécifiques a des actions particulieres, ce que esjuestion d’une analyse plus fine du lien
entre découpage organisationnel et maillage bunigéta

Une autre caractéristique qui a émergé de l'enquétecernel’utilisation de budgets
transversaux non comme mécanisme de substitution od’opposition aux budgets
traditionnels, mais en complément de ces dernief¥illeséque-Dubus, 2005, n°2).

13 Le suffixe « ion » présent a la fin des citatide®ine un caractére de mouvement et d’action a la

désignation des activités.
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Par ailleurs, les derniéres enquétes que nous aweaiseées dans le cadre de notre
participation a un Observatoire Régional des Puagde Gestion Innovantes (ORPGI) en
collaboration avec des chercheurs du groupe COSEeau du CREGOR (depuis 2007)
soulignent que les logiques transversales sonbutiosijprésentes dans les organisations. En
effet, I'étude réalisée aupres de 43 entreprisda dégion Languedoc-Roussillon révele que
le recours a des découpages par activités et puxeeste toujours présent dans les
organisations, avec, au niveau opérationnel, daguénces d'utilisation supérieures a celles
des budgets classiques ou présentés par fonckonstfet, nous avons pu observer que 60%
des entreprises ayant répondu déclarent utiliserbdelgets par activités donc transversaux
(Dupuy et Villeseque-Dubus, 2010, n°8).

Enfin, sur cette question, nos études nous ontipetenremarquer, la plupart du temps, que
les maillages budgétaires utilisés étaient direetémcalqués sur les découpages
organisationnels, assurant de ce fait la cohérente la structure et sa représentation.

L’ensemble de nos études a par ailleurs mis entd&gmésence d’une complémentarité entre
systémes classiques et transversaux.

2.2.2. La complémentarité des modes de conceptianstversaux et classiques

Les recherches que nous avons conduites a propgasm@sversalisation des budgets
montrent que les systémes budgétaires présent&sipatés, processus, ou autre découpage
transversal ne sauraient se passer des systenssgjots. En effet, nos résultats ont révélé
gue ces systemes transversaux cohabitent avegsigsnes classiques, lesquels sont présents
dans plus de 93% des entreprises interrogéesmiblsedonc que les budgets de conception
classique restent largement dominants dans legpgises. <ls continuent a refléter la
logique traditionnelle de cloisonnement, de paisation et de hiérarchisation fonctionnelle
des taches (Dupuy et Villeséque, 2003, n°1).

Ce sont la encore les concepts de cohérence eertiagmce qui pourraient expliquer ces
logiques de complémentarité. Nos travaux ont eet efbuligné I'existence d’'une cohérence
entre d’'une part découpages organisationnels glassiet maillages budgétaires classiques, et
d'autre part entre découpages organisationnelsswtesisaux et maillages budgétaires
transversaux.

Par alilleurs, il est possible d’observer une redierde pertinence entre modéle classique
d’'une part et modéle transversal d’autre part. istence de budgets transversaux dans des
structures matricielles pourrait alors signifieréeherche d’'une représentation pertinente de
l'organisation et de ses résultats alors que lsgmée de ces mémes budgets dans des
structures fonctionnelles pourrait étre associéainabesoin plus précis d’information
(Villeséque, 2003).

Par la suite, I'enquéte que nous avons réalisé&®@n-2008 dans le cadre de I'Observatoire
Régional de Pratiques de Gestion Innovantes (ORR@GI$ a permis de mettre a nouveau en
exergue la présence de budgets transversaux enéuemn de budgets classiques. En effet,
nos travaux associés a l'observatoire ont révéld tjapposé de postures classiques, les
fréquences de présentation des budgets présemtéstipités ne semblaient pas négligeables,
bien qu’elles se référent principalement au cadreual. De telles logiques d’approche
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viendraient ainsi compléter, de maniére assez émdtgy les approches budgétaires
traditionnelles, confirmant la recherche de pluspkrs affirmée, en matiére de contrble de
gestion, de représentations de type transversaltr@dd et Mevellec, 2008). Les outils
tendraient ainsi a « s’empiler » plutdét qu’'a se pEwer ou se compléter, illustrant la
métaphore du « millefeuille » par ailleurs utilisé@ropos des technologies de I'information
et de la communication (Kalika, 2007) (Dupuy etl&§eque-Dubus, 2010, n°7).

Conclusion 2 :

Les travaux présentés dans ce développement nopemnis desouligner I'existence d’'une
adaptation des systemes budgétaires a diverses exiges, et en particulier a des
exigences de transversalitéCette adaptation pourrait apparaitre comme unens&p au
principe de contrdlabilité des organisations. Rarelle peut ainsi expliquer, du moins en
partie, la pérennité surprenante des systémes taidge Plus largement, elle marque la
volonté de traduire l'identité de I'organisationset pérennite.
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Conclusion chapitre 1 et voies de recherches futuse

Ce chapitre avait pour objectif de positionnerystédme budgétaire dans sa forme actuelle,
c'est-a-dire tel que concu et utilisé aujourd’lawi,regard du principe de contrélabilité, lequel
est aujourd’hui mis en question pour les raisores mpus avons soulignées. Au travers de ce
chapitre, nous avons pu mettre en évidence unicertenbre de points observés au cours de
nos récentes activités de recherche.

Tout d’abord, il apparait évident que I'évolutioesdfrontieres organisationnelles comme
celle des modes d'organisations internes rendeifficildis I'application du principe de
contrblabilité jusque-la adapté a des approchegylabales.

Ensuite, les évolutions des modes de conceptiohudiget et donc des formes budgétaires
observées montrent qu’il existe des possibilitéaddptation a ces logiques nouvelles
d’organisation et de transversalité en particukémlonc des fagons de répondre, au moins en
partie, aux limites observées du principe de cdeiifité. En ce sens, le budget possede une
importante capacité d'adaptation notamment a desveaux contextes d’organisations,
décloisonnées et orientées par processus. Cedtanfel d’adaptation peut constituer 'une

des raisons de la pérennité observée des budgets.

Enfin, nos travaux soulignent I'existence de commétarités entre d’'une part formes
classiques ou fonctionnelles, et d’autre part farinensversales ou décloisonnées.

Au-dela de la présence de nouvelles formes budgstaians les organisations, quel |est
réellement le pouvoir en matiere de rationalisatiostrumentale de ces outils-la ? |Et
comment expliquer que des organisations complekedognées des modeles classiques
« mécanistes » ou hiérarchisés et fonctionnelstemeen oceuvre cet outil ? Telles sont |les
guestions que nous avons approfondies et qui spréséntées dans le chapitre suivant.

= Voie de recherches envisageables et démarche nofdlaglie proposée :

Par la suite, et au cours de nos programmes dengws futurs, nous souhaitons approfondir
le lien entre découpages transversaux et modeisisdition. En effet, I'exploration des modes
de conception des budgets transversaux a révékisttece de ces budgets dans les
organisations, mais la question des modes d'uitisale ce type de budget n’a pas encore éte
envisagée et constitue en ce sens des perspedtivesherches qui nous paraissent fécondes.
Plus précisément, c’est aux questions suivantesgue souhaitons répondre :
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- Existe-t-il des modes d’utilisation propres aumdbets transversaux ? Et vers que
directions sont-ils orientés ? Sont-ils davantatijesés dans une perspective de contrdle
performances, d’intégration sociale, ou de Iégitiolm? Et dans leur dimensig

les
des
n

instrumentale, en quoi permettent-ils de réellentemtuire le principe de contrélabilité dans

les organisations ?
- Existe-t-il des particularités propres aux mésar@s stratégiques, sociaux ou politig

LIeS

associés a ce type de budget ? Comment les d@crire

Pour approfondir ces questions, nous proposonsediser des études de cas, lesquelles

devraient nous permettre d’étudier des mécanismagesaque purement instrumentaux,

et

davantage d’ordre comportementaux, stratégiquesawsq ou méme politiques. Il s’agit la

encore de souligner la capacité d’adaptation dgéiud des contextes organisationnels, a
facteurs environnementaux ou encore institutionnels

des

Le chapitre suivant aura pour objet de décrire dpacité d’adaptation instrumentale des
budgets. Plus précisément, 'ensemble de nos traaquorté sur la compréhension des modes
d’utilisation des budgets dans des contextes pdigrs et parmi les diverses fonctions que
nous avons pu explorer, la fonction « classiquew bdidget, c'est-a-dire sa fonction

instrumentale, mérite d’étre soulignée.
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Chapitre 2 : L’adaptabilité instrumentale des systenes
budgétaires

De nombreuses études ont identifié le systeme baidgécomme un outil quasi-
incontournable de la gestion de I'entreprise (DFC@4 ; Jordan, 1998 ; Gignon-Marconnet,
2003 ; Villeséque, 2003 ; Sponem, 2004 ; Komar&@,72 Mousli ; 2008). En effet, bien que
décrié depuis de nombreuses anneées, si le budgiet, @aradoxalement, I'un des outils
majeurs des systemes de contrble, c’'est qu’il &salole de s’adapter a I'organisation et a ses
besoins. Afin d’explorer ce paradoxe, nous avoteriageé la question, au-dela des modes de
conception des budgets précédemment soulignésnoéss d'utilisation de I'outil. Au cours
de ce chapitre, nous aborderons plus précisémentdlee instrumental des systemes
budgétaires, qui constitue la fonction premiere laitil. Nous nous sommes tout
particulierement intéresseée, au travers de noesfuix approches instrumentales du budget
dans des contextes complexes ou singuliers d'asghdons, celui des organisations
structurées de facon transversale d’une part,leit @es organisations artistiques et culturelles
d'autre part. Dans la mesure ou ces organisat@nsent confrontées a une certaine
complexité soit dans leur mode d’organisation, daits leur activité et leur gestion, et dans la
mesure ou elles s’éloignent des schémas classhgéesrchico-fonctionnels ou mécanistes,
nous les qualifierons, tout au long de ce mémadieezomplexes et singulieres.

L'un des rbles premiers des budgets a en effedétprévoir et de planifier les opérations
comme la stratégie afin de mieux coordonner etrotetles activités (Bruns et Waterhouse,
1975). Cette fonction joue-t-elle et se retroudld- dans tous types d’organisations ? Afin
d’approfondir cette question et de cerner les dégmad’adaptation du budget, nous avons
observé en particulier le cas des organisationmnsvtersales » dominées par de fortes
interdépendances et par définition décloisonnéegekli des organisations artistiques et
culturelles dont la forte dimension créatrice paupriori constituer un frein au controle
(Chiapello, 1997, 1998).

La fonction instrumentale des systémes budgétpiees-elle s’exercer pleinement dans des
organisations complexes et singuliéres? De fagm lans quelle mesure, dans un contgxte
de complexité des organisations, les fonctionsrégigion, de suivi et de contrble, prétées a
I'outil sont-elles dépourvues d’ambiguité ? Et alagd en quoi le systéme budgétaire peut-il
constituer un support utile a la stratégie de rgmise ? Les travaux que nous présentons
dans ce chapitre ont porté en particulier sur cestipns-la.

Ce chapitre a pour objectif d’'examiner le positiement du budget au regard de la mise en
ceuvre du contréle de gestion dans des cas pagtisuliorganisations, c’est-dire éloignés des
formes classiques hiérarchico-fonctionnelles ou éeamnistes » (Burns et Stalker, 1961 ;
Mintzberg, 1982). Nous souhaitons plus particutiegat proposer une synthése des
observations menées sur le role et les rationalitésumentales traduites par le systeme
budgétaire, c'est-a-dire sur son aptitude a régoadun souci de surveillance et de maitrise
des résultats et des performances organisatiosnelle
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1- Du budget systeme de représentation formalisé siebjectifs et de
controle...

Comme le rappelle Gervais (2000), le mot budgettwiel vieux francais « bougette »
qui signifiait partir en déplacement et donc préwsie bourse pour faire face a ses dépenses.
A l'origine du mot budget se trouve donc bien laio de prévision, de programmation.
D’aprés Berland (1999), au moment de l'apparitian lsudget en France on parle de
budgetary contrgltitre de I'ouvrage publié par James Mc Kinseyl882, dont la traduction
est source de discussion : parle-t-on de vériioatiu de maitrise ? Ce débat, qui concerne les
notions de vérification et de maitrise est toujauscceur des systemes de contrdle, et pose la
guestion de la mise en ceuvre du systeme de cominoignéral et du budget en particulier.
Dans cette partie nous aborderons plus préciséaestquestions relatives au caractére
instrumental du budget, instrumental au sens deida en ceuvre d’'une technique mais aussi
au sens ou le contrdle est orienté vers la rechatehperformances (Bourguignon et Jenkins,
2004). Bouquin (2000) définit trois phases prépoantes dans le systeme de contrdle : une
phase de planification correspondant a la prévjsioe phase de pilotage, et enfin une phase
de post-évaluation. Nos travaux ont en particulieerrogé deux des phases du controle
budgétaire qui nous paraissent primordiales caca@ur de la démarche budgétaire : la
planification ou prévision et le pilotage dans das particuliers d’organisations.

1.1. La prévision comme base du systeme et du codie budgétaire dans des
organisations complexes ou singulieres

La question de la prévision représente une questmmplexe et fondamentale
puisqu’elle constitue I'hypothése et le point deaté du systéme et du contrdle budgétaire.
Nos travaux ont en particulier questionné le contrdersysteme de prévision et le pour quoi,
c'est-a-dire les questions de son utilisation etateutilité, et au-dela, de sa pertinence. Notre
argumentation s’appuiera plus spécifiguement sux dms particuliers que nous avons eu
I'occasion d’explorer au cours de nos recherchesas des budgets transversaux et celui des
organisations artistiques et culturelles. En eHikdrs que I'on peut supposer que dans certains
cas les prévisions sont « incalculables » ou «diddéles » parce que portant sur des objets
par nature flous, instables et dynamiques, momtnecontraire qu’il existe des systémes de
prévision dans des types complexes d'organisatiest souligner la « robustesse » des
systemes budgétaires et par la leur forte adafiéalll’est pourquonous avons choisi d’'une
part de questionner les activités et processus conenpossibles invariants transversaux
sur lesquels il est possible de construire des piiéions avec des maillages adaptés et de
batir un systeme de controle, et d’autre part de gestionner le cas des organisations
artistiques et culturelles, réputées fluides et hdiges aux rationalités économiques
(Chiapello, 1997)

Plus généralement, il a donc s’agit, au cours de trewvaux, d’explorer deux dimensions
associées a la mise en ceuvre des systéemes buegétedlle de la complexification d’'une
part, et celle de l'incertitude d’autre part. Feraent, ce sont les questions de prévision et de
gestion budgétaire de la turbulence qui sont ior@ées, puisque pour reprendre les termes de
Mélése (1990), cité par Gervais et ThenetLa«turbulence résulte de l'incertitude des
comportements des acteurs (de l'imprévisibilité ldars actions) et de la complexité
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dynamique du systéme dans lequel ils opérent dla grande variété des composants et des
relations entre ceux-ci entraine des évolutiongagues)» (Gervais et Thenet, 1998, p.59).

1.1.1. La prévision des activités et processusstiga de la complexité et gestion du temps

Au cours de nos travaux de recherche, nous avorgerver une grande variété de
représentations budgétaires. En effet, cellesanme nous I'avons déja souligné, peuvent
autant avoir trait a des logiques fonctionnellesauque transversales, c'est a dire déclinées
par activités, processus, métiers ou projets. dersotre these (2003), nous nous sommes
appuyés sur la définition donnée par Lorino (199&)r identifier un processus : c’estix
ensemble d’activités reliées entre elles par des @’'information (ou de matiéere porteuse
d’information : le flux des produits dans l'usinstein flux de matiere, mais cette matiere est
porteuse d’information) significatifs, et qui sendoinent pour fournir un produit matériel ou
immatériel important et bien défini@p.55). D’autres définitions ont été invoquées @fn
2002 ; Hammer et Champy, 2003 ; Mevellec, 1995roideau 1998). Elles associent le
concept de processus aux théemes de la transformstable, répétitive, orientée vers un but
commun et défini en termes de création de valergarosée vers et par une collection
d’actions. De telles représentations et de tel®ulgages organisationnels posent la question
de systemes budgétaires adaptés, de leur fonctrmmiget des possibilités de mise en ceuvre
associées.

Les représentations budgétaires se fondent touteka séalisation de prévisions, lesquelles
soulévent la question du temps, de son intégrademms les modeles budgétaires et sur le
principe de I'annualité budgétaire, de sa gestwbrles possibilités pour I'organisation de s’y
conformer ou de s’y adapter. Par ailleurs, conadries prévisions, se pose également la
guestion des périodicités mises en ceuvre, lesgupdavent conduire a différents systemes
plus ou moins globaux et plus ou moins complexest-Bn prévoir sur les mémes bases dans
tout type d’organisation ? Existe-t-il des diffécen entre les périodicités de prévision en
fonction des objets de contrle, et quelles peueenétre les raisons a I'origine ? Comment
les organisations integrent-elles le temps dansslauodéeles budgétaires et y a-t-il
concordance entre le temps du budget et celui iheipe d’annualité d’'une part et le temps
nécessaire a l'activité de I'entreprise d’autret pabu systeme de prévision découlera en effet
le systéeme de contréle budgétaire. De ce faitelinence des prévisions aura forcément un
effet sur le sens et la portée du contrdle mis lewep En effet, si dans des contextes de
complexité et d’incertitude les actions sont imjsibles, peut-on, et si oui, comment prévoir
des résultats ? Comment batir le systeme budgétaire

La question que nous avons abordée au traverssleeaoerches a trait a la frequence et donc
au découpage temporel, en liaison avec I'analyda dapacité d’action et de rétroaction des
acteurs. Autrement ditomment concilier le temps des impératifs de I'aain avec celui
d’'un contrble des responsabilités fonctionnelles sentiellement fondé sur le maillage
annuel, lui-méme ancré dans « I'exercice comptabeet le principe d’annualité ?

En premier lieu, les processus et activités étamt g&finition évolutifs, nous avons été
confrontés a une contradiction entre d’'une part éléments dynamiques et instables, et
d’autre part la recherche d’'une représentationgstatet stable des résultats attendus. Celle-ci
est en effet ancrée dans le principe de I'annuabt@ptable et fondée sur un cadre souvent
gualifié de rigide des budgets. Or, cette questaiindébat puisque différents arguments en
faveur d’'une temporalité a court terme ou a lomméesont avancés par la littérature a propos
des représentations budgétaires associées aukéscat processus.
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En effet, Gervais et Thenet (1998) soulignent ¢arectage temporel des budgets peut perdre
de son sens face a un environnement turbulent cartain, voire en situation de désordre.
Pour reprendre les auteursdans un environnement complexe et incertain, le bnem
d’interrelations a appréhender, la mauvaise consaigke du niveau des variables et
l'absence de points de référence (due aux ruptumesident la prévision quasiment
impossible» (1998 ; p.64). Ainsi, afin de procéder a nouvdadacon rationnelle, les auteurs
suggerent €le casser la complexité pour retrouver des ilotadfe et de certitude (p.64).
L’étude menée par les auteurs montre que dansir@stantreprises évoluant dans un
environnement turbulent, la présentation de budpgatsprocessus ou méme par projets sur
une période plus courte que I'année devrait s’av@eetinente. En effet, la non-répétitivité et
l'instabilité des processus a l'origine d'incertiti organisationnelle pourraient fragiliser les
prévisions et conduire les entreprises a adoptefrdguences de prévision et de contrble plus
courtes sur lesquelles elles peuvent disposerminimum de visibilité et de certitude.

De plus, Gervais (2000) précise qua«démarchgde budgétisationgst différente, selon le
caractére répétitif ou non de l'action (p.576). Si les processus sont répétitifs, imatéhe
reste naturellement proche de celle des budgetsgméires de responsabilités. Gervais (2000)
souligne également qu’'un des écueils a éviter, @ntple vue de la gestion des activités,
concerne un raisonnement a trop court terme. Eet, elfi gestion par les activités doit
s’inscrire dans un horizon temporel suffisammenglpour pouvoir intégrer les évolutions et
les effets durables des activités et des processus.

La complexité apparente des processus pourraiegat rendre cette présentation plus
difficile et jouer en faveur d’'une présentation plaspacée, du fait de la lourdeur de la
démarche. En effet, les prévisions et objectifsbatés a des processus opérationnels peuvent
apparaitre difficilement « remaniables » a causenxaubre important de personnes et donc
d’interactions qui les composent. Mais, c’est égelet une question de sens, puisque des
budgets revus et changés trop régulierement perdrde leur signification, et donc de leur
efficacite.

Enfin, c’est également le caractére « stratégigda processus (Lorino et Tarondeau, 1998)
qui pourra influencer le maillage temporel et car@l@ un suivi relevant davantage d’'un
horizon de moyen ou long terme que de court terme.

La difficulté est toujours celle de la correspongaparadoxale d’'un instrument de mesure
stable et structuré avec un objet de mesure plogiable et dynamique. Comment faire
converger le cadre budgétaire annualisé avec de#tés et processus d'une part ?deten
est-il des activités et processus complexes et ségiques ? Quelle représentation
adopter ?

L’enquéte par questionnaire que nous avons réaliséen 2003en collaboration avec la
DFCG aupres de ses membres nous a permis d’ingzrteg periodicités d’élaboration et de
révision associées aux activités et processus. BHooiss ainsi pu souligner que méme si les
périodicités d’élaboration et de révision des buslge différenciaient trés peu dans le cas de
budgets classiques et de budgets transversauxiil grissible de suggérer les tendances
suivantes :

- du point de vue des budgets présentés par fanctiest I'horizon de court terme qui
prévaut lors de I'élaboration et de la révisionjsniest aussi associé a un contréle annuel.

- du point de vue des budgets présentés par &ctviprocessus, c’'est I’horizon de moyen
terme qui prévaut (année, semestre), tant lorgtidoration que lors de la révision.
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L'interprétation de ces indications relatives awatactéristiques des activités et processus
renvoie donc d’'une part aux « objets » stratégigdesitre part au degré de complexité et de
stabilité des catégories décrites. En effet, ldgcas de périodicité de moyen terme que nous
avons pu déceler renvoient a une apparente conpldélaboration et de suivi des standards.

De plus, les présentations et révisions plus egsagée nous avons pu observer soulignent le
caractére « stratégique » des activités et prosdasigétés. Enfin, il est possible de supposer
gue ce sont essentiellement les processus ettéstidientifiéss comme stables qui font I'objet
de représentations budgétaires. Quant aux procedsastivités jugés trop complexes et
turbulents, ils pourraient étre exclus de ce typaaprésentation, puisque c’est justement la
part de stabilité inhérente aux objets de conmdieautoriserait la semestrialité et 'annualité
des controles exercés.

Périodicités d 'élaboration et de révision des sy&mes budgétaires

Logiques hiérarchico- Logiques transversales
fonctionnelles de conception de conception des
des budgets budgets
Horizon de court terme Horizon de moyen terme
Hypothéses explicatives: Hypothéses explicatives:
- Caractére «opérationnel »des - Caractére «stratégigue »des
budgets par centres de budgets transversaux

responsabilités ou fonctions - Complexité d'élaboration

- Simplicité d'elaboration - Caractére « stable » des

activités et processus

Figure 3— Les périodicités de présentation et de vision des systémes
budgétares (Source : Villeséque, 2003)

A l'issue de notre travail de thése, I'ensemblecds observations nous a alors conduite a
formuler la proposition suivante :

Les budgets présentés par activités et processusétaborés et révisés de maniere plus
espacee que les budgets classiques. Cette obeardait étre liée au degré de stabilité et au
caractere stratégique des processus budgétésgaiadeur complexité percue. Elle constitue
un signe majeur d’adaptabilité des systéemes buiggta

Afin de compléter de telles observations, nos wavant par ailleurs questionné les
possibilités de prévision en situation de compééat d’incertitude, au travers de I'étude
approfondie du cas des organisations artistiquesilgirelles du spectacle vivant, lesquelles
sont particulierement confrontées a la gestion 'ieedrtitude liee a la création et a son
résultat.
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1.1.2. La prévision de la création artistique : dies de I'incertitude et gestion du temps

Chiapello (1997) souléve la question de la conlriGité des organisations et du travalil
artistique, précisant a juste titre quia«éfinition managériale du contréle est incompkhi
avec l'idée de création qui justement suppose queokrme n’est pas préétabhe(1997).
Dans ces organisations, la question des possghidi#écontrole, et au préalable de la prévision
et de la définition de normes, se pose précisénidnsieurs spécificités des organisations
artistiques et culturelles (OAC), desquelles déaaulin certain nombre de paradoxes, sont a
rappeler avant de présenter les travaux que noassamenes en vue d’approfondir la
guestion de la mise en ceuvre du systeme budgé&nirgénéral et de la prévision de la
création artistique en particulier.

Quelques spécificités des OAC :

Les OAC présentent de nombreuses spécificites guvgnt potentiellement expliquer un
certain nombre de paradoxes, mais également emtrdigs conséquences sur la mise en
ceuvre du systeme budgétaire.

- Une premiére particularité est liee a la notian performance : celle-ci est appréhendée
differemment que dans le secteur privé, du pointidede sa définition comme de sa mesure.
En effet, la mission de ces organisations-la dépdasrecherche de profit et s’inscrit
davantage dans une mission de démocratisation deltlae, en contribuant & permettre a
tous d’accéder a tous types de spectacles ou dézuhart. La notion et la définition de la
performance sont alors problématiques dans lesniz@#ons du secteur public et non
marchandes puisque c’est 'accomplissement da&daion qui prévaut plutdt que la recherche
du profit. Les OAC sont alors confrontées a la ¢sterce d’objectifs antagonistes, répondant
a différentes rationalités. Abdallah (2007) évoguee propos une dualité axiologique entre
préoccupations artistiques et préoccupations dab#éité. Burlaud et al. (2004), quant a eux,
précisent que coexistent fréquemment trois graypisstde rationalités souvent antinomiques
dans les organisations publigues : une rationpbtéique (visant ici a la démocratisation de
la culture), une rationalité économique (liée adaessité de réguler et contrbler les actions),
et enfin une rationalité opératoire (émanant dsqarnel opérationnel prestataire de service).
La difficulté, pour ce type d’entreprise, consialers a observer un équilibre entre chacune de
ces trois rationalités.

Comment cet équilibre entre rationalités s’opére-it dans les organisations artistiques et
culturelles en particulier ? Telle est la questiorsoulevée par nos recherches.

- Une autre spécificité de ce type d’organisatishliée a leur appartenance, la plupart du
temps, au secteur des services, lequel présentpadisularités en matiere de contréle. Les
services fournis se caractérisent en effet parpdestations a caractére discrétionnaire, qui
peuvent étre au nombre de quatre selon Gervai®9)20@ture immatérielle et non stockable
du service ; role spécifique du personnel en contaarticipation du client a la production du

service ; définition d’objectifs susceptibles de p&s heurter le client. Certaines de ces
dimensions apparaissent problématiques au regdedgisstion des OAC.

Plus précisément, cette immatérialité de I'outpurdr difficile la mesure du résultat qui peut
apparaitre apres realisation du service (Gervaibhehet, 2002 ; Gervais, 2009). De plus,
dans certains cas, la participation du client grtaduction implique que la production et la
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consommation se déroulent de fagon concomitantem@Geée de production met alors en
guestion le mode de contréle ex-post des résultats.

- Par ailleurs, une autre particularité de ces miggdions tient a la nature des produits du
secteur artistique et culturel, et a leur caractBegception (Benghozi, 1990). Dans ce sens,
Evrard et Chiapello (2004) soulignent que les pitsddu secteur artistique et culturel sont
«régis par linnovation et le renouvellement permatse> (2004 ; p.5), cette activité de
production étant aussi assimilée a une activitprdeotype (Assassi, 2003). Se pose des lors
la question du contrdle de la nouveauté et de éption.

- L’on peut également citer, a propos des spét@fiailes OAC, le poids de l'intervention de la

puissance publique dans leur fonctionnement. Eet,dés collectivités publiques contribuent

au financement des OAC et sont souvent partiesaptes de ces organisations (Chatelain,
2003). Les collectivités publiques accordent pHewis des subventions indirectes aux OAC
telles que la mise a disposition de locaux par gtente qui peut rendre les frontiéres de ces
organisations plus difficiles a définir (Chateld&onroy, 2001). Comment alors contréler des
organisations délimitées et donc identifiées deridgprécise ?

- Enfin, une autre des particularités des entreprisnalysées est que malgré leur besoin
d'adaptation, leur mode d'organisation parait lealaentre adhocratie et bureaucratie. D'un
cOté, le besoin d'adaptation nécessaire a la etéaeendrait a les qualifier d'adhocraties, mais
d'un autre c6té, le milieu institutionnel dans kegelles évoluent les conduit a fonctionner
suivant un certain nombre de regles et procédumse wn certain isomorphisme qui
tendraient a les qualifier de bureaucraties.

Chiapello (1997) distingue des modes de contrél@rénts suivant que la revendication
d’'innovation dans le domaine est forte ou faiblett€ grille d’analyse, présentée dans le
tableau suivant, peut nous aider a comprendrenigiflinement de ces organisations.

Nous avons pu en particulier observer que certadeeses organisations, de par leurs
spécificités telles que : statut d’établissemertdlipufonctionnement par budgets votés donc
validés par le conseil d’administration, systéemaelldtation de ressources publiques,
tendraient davantage vers des formes meécanistadt pju’'organiques ou adhocratiques
(Burns et Stalker, 1961, ;Mintzberg, 1982) (Aman¥i#eséque-Dubus, 2008, n°4).

Il s’agit en effet, pour l'organisation en questiotiune organisation de production de
spectacles vivants essentiellement musicaux. Gkfteiére ne nécessite pas d’innovation
particuliere dans la mesure ou les spectacles pégpsont déja présentés comme un produit
de nature intermédiaire. La valeur ajoutée paghoisation est alors celle relative a la gestion
du son sur scene et des lumieres.
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MODES DE CONTROLE REVENDICATION D’'INNOVATION
Forte Faible
Motivations (auto-contrdle)| Motivations pour le & artistique| Motivations extrinseques (argent,
(intrinseques) pouvoirs, reconnaissance...)
Implication affective dans Relation instrumentale par rapport | a
I'organisation I'organisation

(= Diffusion a toute I'organisation de(= Différenciation des motivations dans
la logique de motivation de I'artiste) | I'organisation, entre celles des artisteg et
celles des autres)

Relations interpersonnellesLogique du don diffusée dans toutéogique du don cantonnée a la relation a

(contrdle par le don) I'organisation I'artiste
Convivialité Affectivité | Formalisme Relations interpersonnelles,
Personnalisation des relations uniqguement professionnelles
Valeurs partagées (contextd-orte présence des valeurs |dBlus faible présence
symbolique) créativité dans la culture d’entreprise
Adhésion de tous au projet artistique Disparité s dadhésions selon legs
personnes
Climat convivial et informel Climat plus impersairet formel
Structure (contexte matériel) Organique Moins oigae, plus bureaucratique
Peu formalisée Plus formalisée

Organigrammes inexistants ou mettarfrganigrammes existants, faciles | a
en scéne la logique organique construire, reflétant une assez forte
structuration des taches

Hypothése générale Diffusion a toute l'organisatt® la| Différenciation des logiques
logique du contréle du travall
artistique

Tableau 7: distribution des situations organisationelles des organisations artistiques au
regard du contrble (Source : Chiapello, 1997)

D’autres paradoxes entre contrdle et OAC découdentappartenance de ces organisations
au spectacle vivant, lequel concerne les domailgegpssion suivants : le théatre, la danse,
les musiques, I'opéra (Bourgeon-Renault, Filsétgh, 2003).

Plus précisément, la production des organisationspectacle vivant consiste en une création
artistigue Se pose alors la question de la comtfiadi entre contréle et création artistique.
Comment concilier le cadre supposeé rigide sur legiaopuie le contrble, avec le flou et
I'incertitude caractérisant la création artistique

Comme le souligne Chiapello (1994, p.9),e«contrble et la création artistique sont donc a
priori pareils a I'eau et au feu, dangereux I'unyrd’autre [...] Pourtant, des organisations
artistiques survivent, prouvant que la pérennitepassible sans remettre en cause 'essentiel
du projet artistique initial, que l'alliance paradale est réalisable et méme féconsle.
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L'observation du paradoxe de la prévision au sein@s OAC du spectacle vivant

Parce que les OAC sont spécifiques, divers éléemaatsontradiction semblent ainsi les

opposer au budget, a la prévision et au contrdlemgonstituent le noyau dur. En effet, nous
avons eu l'occasion, au travers de cette syntha@sanettre en lumiere les contradictions

présentes entre les dimensions propres au budgepesant sur leur caractere statique et
chiffré d’'une part, aux OAC d’autre part.

Néanmoins, malgré de telles contradictions, de membtravaux ont souligné la possibilité,
voire la nécessité, de gerer et contrbler les OA@d et Tarondeau, 2006; Amans, 2003 ;
Bonnafous-Boucher, Chatelain-Ponroy, Evrard et Maza2003 ; Chatelain, 1998, 2008;
Chiapello, 1994, 1997, 1998, 1999, 2004 ; Evrar@t&apello, 2004 ; Le Theule ; 2008).

Au-dela de ces oppositions souvent liées a la stente de rationalités et d'identités
différentes au sein de ces organisations, artstogese retrouveraient, se completeraient. Se
pose alors une question d’équilibre et d’adaptatiorre le contrle d’'une part et la création,
le besoin d’innovation d’autre part.

C’est en particulier la facon dont s’exerce et esgéré cet équilibre que nous avons
observé au cours de nos travaux.

Comment envisager des prévisions de ressourcagudie résultat final ne peut étre prévu

avec certitude, compte tenu du besoin d’adaptattode créativité de ces organisations ?
Quelle peut-étre la validité de ces prévisionsdas quelle mesure peuvent-elles paraitre
pertinentes pour I'exercice du controle des rétiina ? Et sachant que l'idée de création
repose sur I'’hypothése que la norme n’est pas aivkeét(Chiapello, 1997), comment établir

des preévisions de normes et comment ensuite dépaese s’affranchir de cette norme ?

Si autant de limites semblent s’opposer a I'existee du systeme budgétaire au sein des
organisations artistiques et culturelles, comment lars expliquer sa présence et son
utilisation dans de ce type dorganisations? Cette question a fait ['objet
d’approfondissements au cours nos travaux.

La conception d’'un systeme de prévision reposd’isypothése qu'il est possible de prévoir,
donc de connaitre par avance les objectifs dediuggtion. Cela pose bien sdr la question de
la définition d’'une norme, d’'un référentiel sur led| se fonde le systeme de contrble. Si ce
principe peut s'appliquer dans les organisatiomistrielles ou les produits et processus de
production sont bien définis, il n'en n’est passaitdans les organisations artistiques au cceur
desquelles la création et I'adaptation sont legregmimots.

De facon générale, alors que I'on pouvait s’atteradune contradiction entre OAC et budget,
nous avons observeé une forte utilisation du budges les cas que nous avons pu examiner.

Nos travaux menés aupres des organisations awtstiet culturelles du spectacle vivant nous
ont tout d’abord permis d'observer certaines loggue représentations budgétaires par
projet (Amans et Villeseque-Dubus, 2008, n°4). Eetele domaine artistique et culturel
étant un secteur conventionné qui fonctionne esdiembent par subventions, les budgets
apparaissent essentiels pour effectuer les demaledisancements aupres des organismes et
institutions partenaires. Par exemple, les étudesad menées aupres de quatre entreprises du
spectacle vivant ont révélé que celles-ci présentaies budgets par projets destinés a des
partenaires tels que la SACEM ou autres partenaistgutionnels qui financent des projets
particuliers.
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Dans ce cas, la prévision est essentielle puidquedt a l'origine d’'une démarche de
financement nécessaire au déroulement de la vikodgnisation, a sa continuité et a sa
pérennité. C'est en ce sens que le budget, de gpatémarche prévisionnelle, demeure
essentiel et fait vivre I'organisation (Amans, Mez€hapelon et Villeseque-Dubus, 2009,
ne7).

Cependantles objectifs et les résultats de la création artisjue étant par définition
incertains car évolutifs, comment prévoir des ressoces relatives a une production dont
on ne connait pas toujours le résultat ni le procesis exact de production Par ailleurs,
guelles peuvent-étre la pertinence et le sens de$sarmations budgétaires et des systemes
de contréle lorsque 'organisation fonctionne par pojets, que la structure est flexible, et
'organisation en quéte perpétuelle d’adaptation, omme c’est le cas dans le secteur
artistiqgue ? (Amans, Mazars-Chapelon et Villeséque-Dubus, 260B),

Dans ce type d'organisation nous avons pu égalerabeérver un certain nombre de
particularités relatives au mode de prévision. f&t gl existe des décalages entre le temps de
la prévision et de I'horizon annuel qui prévaut slées budgets et entre le temps du projet
artistique, qui parfois est de 3 ans pour certapectacles. De plus, d’autres décalages sont
présents entre le temps des obtentions de finamteopg ne coincident pas forcément avec
le projet artistigue et sa programmation budgétdireexiste donc des décalages entre
programmation artistique et programmation budgétgue les responsables et chargés de
production doivent intégrer dans leur systéme detrote et de pilotage. A linstar de
Bonnafous-Boucher et al, (2003), nos travaux onsiaoulevé cette difficile compatibilité
entre regles d’annualité budgétaire et fonctionndrdes scenes de spectacle vivant. En regle
générale, et au-dela des différents budgets p@tpnelatifs a des demandes de financements
spécifiques, nous avons pu observer dans ce tgpgatiisation la mise en ceuvre d’'un budget
annuel, voté et validé par le conseil d'adminisbratorsqu’il y en a un, discuté en réunion
budgétaire, et par la suite révisé en cours d’aafi@ale tenir compte des évolutions relatives
a la programmation artistique.

Si la programmation artistique parait étre a I'mégde I'établissement des budgets, ces
organisations-la sont confrontées au probleme ideeftitude, du point de vue du résultat
final, comme de la prévision. Il y a en effet unedrtitude relative a la création et au fait que
'on ne peut toujours connaitre par avance et @eetitude les moyens requis pour parvenir
au résultat final, et incertitude liée par aillewsl’obtention de financements privés ou
publics, socle nécessaire a la réalisation desugsodrtistiques. En réponse a de telles
difficultés, nous avons pu observer divers moyengaduire l'incertitude :

- Tout d’abord, dans certains cas, les OAC du sgpeztvivant soignent leurs prévisions en

amont afin de tendre vers le plus de réalisme.y@e tle prévision laisse alors peu de marge
de liberté en cas de nécessité de changement geapnmation en cours de route. Nous avons
toutefois observé que I'entreprise en questionmegsait que de la production de spectacle,
et n'avait pas d’activité de création, comme ctéaicas d'un théatre lyrique par exemple.

- Dans d’autres cas, les OAC du spectacle vivantemieen place des moyens d’anticiper les
effets de l'incertitude et de s’en prémunir, ereeffiant des prévisions de recettes a tendance
pessimistes et des gonflements excessifs de dépddise telle démarche caractérisée par la
creéation de slack peut alors permettre a l'orgdioisad’éviter d’avoir une vision a court
terme, ce qui peut s'avérer utile dans des entepriui recherchent I'innovation (Van der
Stede, 1999). L'organisation est ainsi moins freidans ses initiatives. Ce type de démarche
rend toutefois ambigie le systeme de contréle nuiéeoule et questionne son applicabilité.
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- Enfin, certaines OAC ont aussi recours a la iémiset a la demande de budgets

supplémentaires aupres des financeurs en courérael@, lesquels représentent une sécurité
pour ces organisations-la face a l'incertitude moteent. De plus, nos travaux ont montré que
le recours a la révision budgétaire s’avérait tidportant et nécessaire dans ce type
d’organisation, leur permettant a un moment donméépondre a des besoins concrets de
création et d’ajustement inhérents a leur activité.

Finalement, il est ressorti de nos études que ifi@sathtes manceuvres pouvaient permettre a
chacun de faire prévaloir les objectifs artistiquaes préserver la liberté créatrice et de faire
face a lincertitude. Elles présentent un inté@hmun : celui de faire face aux incertitudes

propres a la création artistique et de s’affranchircadre stable et par hypothése rigide du
budget. (Amans, Mazars-Chapelon et Villeseque-Du®dg9, n°7)

Le mode de prévision a l'origine du systeme de caidle et les diverses manceuvres
observées interrogent cependant la pertinence et$ens du systéme de contrdle associé.

1.2. Le paradoxe du contrdle budgétaire et du suindes résultats dans des organisations
complexes ou singuliéres

Au-dela de son utilisation comme systeme de préwjde budget a aussi pour objectif
d’assurer le contréle et la surveillance des astiengagées et de leurs résultats. Il est par
ailleurs censé créer une tension incitatrice damgadnisation, tension a l'origine de ce
systéme de contrble et de suivi des résultats. tNegux ont en ce sens interrogé la fagon
dont sont organisés et analysés les calculs d®dadjours dans les cas spécifiques
d’organisations que nous avons pu étudier au adeinrsos travaux. Nous discuterons ensuite
de la pertinence de ces systemes de contrle p&chats, c'est-a-dire des systemes de feed-
back.

1.2.1. Le calcul des écarts dans des situationgrdesversalité et de forte interactivité

Simons (1990, 1995) définit les systemes de diggsoxomme les gystemes
d’information formels que les managers utilisentipsurveiller les résultats organisationnels
et corriger les écarts par rapport aux standardgéyrs de performance (1995, p. 59).

Dans le cadre d’'une démarche top-down, ces costidderaient permettre de surveiller la
mise en place des stratégies souhaitées (SimofA9).18omme le souligne l'auteur, tout
systeme d’information formel, y compris le budgigyrait pouvoir étre utilisé a des fins de
diagnostic s’il est possible de définir des butsgance, de mesurer les résultats, de calculer
des écarts de performance et enfin d'utiliser fdermations sur les écarts pour mettre en
place un contrdle par rétroaction.

Les études que nous avons pu réaliser ont souligngl s’'agisse d’organisations
industrielles, utilisant des budgets classiquesramisversaux, d’organisations de services ou
méme d’organisations artistiques et culturelleseltgs élaboraient toutes ou quasiment
toutes des systémes de contréle fondés sur lesilgalttécarts. Le fait que ces types
d’organisations calculent et utilisent des écads aens et « fait sens » (Weick, 1979).
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Simons (1999) s'intéresse au contrble des ressguprecessus et produits, et souligne les
facteurs déterminants ces types de contréle. Uedalsuivant résume ces différents types de
controle.

Contrble des ressources quand : Contréle des processus quand : Contréle des produits quand :

Il est impossible de suivre lekes processus peuvent étre obsent&s produits peuvent étre observés

processus ou les produits (on st/ ou mesurés et/ ou mesurés

alors les ressources en dernier

ressort)

Le co(t des ressources est élevé parcolt du suivi ou de la mesure dée colt du suivi ou de la mesure des
rapport a la valeur des produits (exprocessus est faible produits est faible

métaux  précieux dans des
ordinateurs)

La standardisation est critique pour
La qualité ou la sdreté eda qualité ou la sireté
importante

Les relations de cause a effet sdr#s relations de cause a effet
comprises peuvent ne pas étre bien comprises

Les propriétés des processus ou dee liberté d’innover est désirée
I'amélioration des processus

peuvent résulter d'un avantage

stratégique

Tableau 8 - Facteurs déterminants le contrble desessources, des processus ou des
produits (Source : R. Simons, 1999, p.67, traduction) éédque, 2003 ; Villeseque-Dubus,
2005)

L’étude que nous avons menée en 2003 au courstde these (Villeseque, 2003), nous a
permis de souligner que le recours au calcul dagsse confirmait dans la quasi-totalité des
entreprises interrogées présentant des budget/énaaux. Ces observations ont alors selon
nous révélé la relative stabilité des activitésles processus budgétés sans laquelle I'idée
d’'une instrumentalisation des budgets n’aurait guker portée. Elles nous ont ainsi permis de
mettre en avant la pertinence et I'utilité des redl@g partitions dans les organisations. De
plus, l'identification d’'un responsable ou d’'unqté d’activités et de processus dans plus de
70% des cas d’entreprises présentant des budgaetsvérsaux vient renforcer la
reconnaissance de ces nouvelles partitions dar@mdesisations. Nous avons par ailleurs pu
observer que suivant prés de la moitié des caexistait pas de coincidence entre le pilote
de fonction et celui d'activités et processus, ee gent souligner I'existence d’une
séparation entre lecture fonctionnelle et translersu par activités. A l'instar de Zarifian
(1996) il est possible de distinguer le métier dalete de fonction » de celui de « pilote
d’activité », lequel se fonde sur I'animation dectanmunication intersubjective et le partage
d’axes stratégiques. Qu’il soit associé a des iéesivet processus, ou a des fonctions, les
processus budgétaires ainsi observés reposeraient géfinition explicite de zones de
responsabilités individuelles, comme en témoigmaetitification systématique de pilote de
fonction et de pilote d’activité et ce dans un sale répondre au principe de contrélabilité
(Villeséque-Dubus, 2005, n°2).

Par ailleurs, des études postérieures portanesusddgets en général et réalisées par le biais
de I'Observatoire Reégional des Pratiques de Gestiorovantes (ORPGI) (Dupuy et
Villeséque-Dubus, 2010, n°8) ont révelé que lesepnises, industrielles ou de services, de
petite ou grande taille, avaient quasiment touez®urs a la mise en place des systemes
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budgétaires, lesquels servaient de base aux cal@darts. De plus, nous avons observé par
le biais de cette étude que le suivi budgétaile etlcul des écarts associés se fondaient sur
I'hypothése d'un rattachement clair et sans ambéguiles résultats aux responsabilités, faute
duquel l'interprétation des écarts deviendrait @ase d’ambiguités, donc de confli@est

sur cette hypothése fondamentale que repose leigpgire contrdlabilité. Nous avons par
ailleurs supposé que le degré d'utilisation de émts pouvait constituer un signe du degré
de clarté et de stabilité de la répartition depaasabilités, voire de la cohérence générale du
fonctionnement de I'organisation.

Par ailleurs, une observation surprenante conclerregré de fréquence de diffusion des
ecarts. Ces eécarts sont en effet communiqués nlmeat a I'équipe dirigeante dans
seulement 48,57% des cas, les autres communicatians plus espacées (trimestre, année).
De méme, les responsables de budgets auraient auoation des écarts dans seulement
45% des cas, avec des fréquences inférieures daséga mois. Les fréquences seraient
encore plus faibles pour le personnel opérationbette relative faiblesse de la diffusion
des écarts interroge de facon assez paradoxale legdé d'utilisation effective des
systemes de contréle budgétaire, notamment du poide vue de la recherche d’efficience
(Dupuy et Villeseque-Dubus, 2010, n°8). Elle a faibjet d’approfondissements présentés
dans le dernier chapitre de cette synthese consalerérésentation de notre programme de
recherche futur.

1.2.2. Fonctions attendues des écarts et fonctiobservées : le cas des OAC du spectacle
vivant

Des études théoriques soulignent que la stabiléé dbjets de mesure et la
standardisation de la production constituent umaiton majeure de I'efficacité du contréle
par les standards (Hirst, 1983; Macintosh, 198kowBell & Merchant, 1990, Simons, 1990 ;
Abernethy et Lillis, 1995). Si cette condition sérifie dans des organisations de type
mécaniste, au sens de Mintzberg (1982), qu’enledts organisations aux contours et
objectifs plus flous, en quéte permanente d’adeptat'innovation et de créativité ?

Nos travaux menés au sein des organisations quistiet culturelles du spectacle vivant nous
ont permis de souligner, que, de facon paradoxalsugprenante, ces organisations-la
recouraient de facon importante au budget. Nouswswdonc cherché a approfondir la
guestion de la mise en ceuvre des écarts dans ealtyfganisation, puisqu’on y trouve un

certain nombre de spécificités qui ont des impsgtdes systemes de contrble.

Dans la mesure ou dans ce type dorganisation lesrgvisions sont empreintes
d’incertitude, voire dans certains cas d’ambiguitésl’'on peut se demander en quoi le
systeme de controle et de surveillance des réaligats reste-t-il pertinent, et est-il
porteur de sens.Plusieurs de nos observations a ce propos mérseion nous d'étre
soulignées.

Nous avons pu observer que les organisations daweartistique qui mettaient en place des
calculs fins d’écarts étaient en fait celles qugsaient le mieux leurs prévisions, faisant en
sorte gu’elles collent le mieux possible aux olifscstratégiques, et aux possibilités de
'organisation. Nos travaux ont paradoxalement l&veéans ces organisations-la, I'existence
d’un suivi précis des résultats comparativementbaaget, d’un calcul d’écarts et d’un appui

sur les résultats ainsi dégageés pour prendre desiales en matiére d’ajustement mais aussi
pour mener a bien des actions correctives. Lesdiadgpus sont ainsi apparus a l'origine
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d’'une tension incitatrice. Cette tension incitaris’est révéelée bien entendu surprenante
compte tenu du flou et du besoin de liberté quaciarise ces organisations.

Néanmoins, un certain nombre de limites s’applijuercette tension. Elles sont liées au
mode de prévision mis en ceuvre par ces organisadonphase de finalisation budgétaire,
notamment dans celles qui soignent moins bien lprégisions mais recourent quand méme
aux calculs d’écarts. Comme nous l'avons préciaasaertains cas, et afin de préserver leur
liberté créatrice et les possibilités d’adaptateancours de période, certaines organisations
prévoient un gonflement de dépenses. Si celuiwi Efre des possibilités d’'ajustement
nécessaire a la dimension artistique et créattismes-tend I'innovation, il pose la question
de la signification des écarts obtenus ainsi qlie de la pertinence d’'un systeme de suivi.
De la méme fagon, le calcul d’'un écart sur lestteseaura moins de sens si les prévisions de
recettes sont sous-estimées.

Les différentes manceuvres associées a la démaréhesipnnelle, si elles permettent a
I'organisation de remplir sa mission de créativapparaissent de fait restreindre la portée et
le sens donné au calcul des écarts (Amans, Mazapdbn et Villeseque-Dubus, 2009,
n°7). De plus, nos études ont montré que l'utiiidak instrumentale » des budgets dans ce
type d’organisation ne pouvait étre isolée de sthsation « politique » et a des fins
légitimatrices. Ce point sera plus particulieremapprofondi au cours de notre quatrieme
chapitre, lequel présente notre programme de relcbdutur.

Conclusion 1 :

Les travaux présentés dans ce développement oligredugu’il existait une adaptabilité
réciprogue entre budgets et organisation, adaptatoessaire a la pérennité de I'outil comme
a celle de l'organisation. En effet, le budget ajste¢ a I'organisation et a ses besoins
(intégration de transversalité, présentations pajets, prise en compte d’'un besoin de marge
de liberté nécessaire a la création...) tout comprgdnisation apprend a s’adapter au budget
(intégration des contraintes budgétaires dans leutEment de ses activités et de ses
programmes, prise en considération des contraiateporelles liées a I'annualité budgétaire
dans sa gestion).

Au-dela, nos travaux ont soulevé des interrogatigumasnt a la pertinence des systemes de
contr6le mis en ceuvre dans les organisationsiques du spectacle vivant notamment. En
effet, les modes de prévision en place dans les O#&Questionné la pertinence et le sens du
contrble. Ces interrogations nous ont par la storeduite a envisager des prolongements au
cours de notre programme futur (chapitre 4). llstskés a I'approfondissement d’un
hypothétique dépassement des rationalités instriaiesnassociées au budget dans ce type
d’organisation par d’autres rationalités tradupes I'outil. Ainsi, montrer que I'on sait faire
de « bons » budgets pourrait servir a montrer gugdnisation est elle-méme une « bonne
organisation » et constituer par la un moyen d@issa légitimite.

Au-dela, si les budgets existent dans de tellearosgtions, c’est aussi le signe qu’ils sont

identificateurs de l'organisation, et traduisent panséquent sa stratégie et les stratégies
d’apprentissage associées. Les travaux que nomssathaintenant présenter portent sur ce
theme.
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2- ...Au budget expression de la stratégie et de I'apentissage

D’autres vertus attribuées aux budgets seraieativek a leur capacité a supporter la
stratégie, du point de vue de sa mise en ceuvre eodarson émergence (Simons, 1990 ;
1995 ; Abernethy et Brownell, 1999), mais ausssde aptitude a générer de I'apprentissage
(Argyris, 1995 ; Bollecker, 2002). Au cours de nogvaux, nous avons pu explorer ces
guestions-la, et plus précisément celles asso@ées liens qu’entretiennent budgets et
stratégie, mais aussi budgets et apprentissage.

2.1. Le budget, comme support des stratégies

Lorsqu'il s'intéresse au budget en tant que supgerstratégies, Simons (1990, 1995)
distingue le coté délibéré du coté eémergent derédégie et des incertitudes stratégiques.
L'objet de ce développement sera de mettre en ge@ies observations que nous avons pu
conduire en matiére de lien budgets-stratégie.

2.1.1. Des budgets pour la mise en ceuvre de laépia

L’enquéte que nous avons réalisée auprés des tmmgdde gestion et directeurs
financiers membres de la DFCG en 2003 montre goe gptus de 83% des entreprises ayant
recours aux budgets transversaux, la définition ald&vités et processus budgétés serait
étroitement liée a la stratégie. Cela illustredgdde Brimson et Antos (1999) suivant laquelle
il existe des liens étroits entre suivi budgétairstratégie de I'entreprise.

Ainsi, nous avons pu observer que les budgetsveassux permettaient en premier lieu une
meilleure déclinaison de la stratégie. Ce modeiltsation s’inscrit alors dans une mission de
décentralisation et de coordination stratégique.auime avantage serait d’étre centré sur les
besoins du client plutdt que sur les ressourcefin Fens trés peu de cas, ce type de budgets
conduirait a une meilleure participation des sakaa la définition de la stratégie. Il est ainsi
ressorti clairement de cette enquéte que les bsidigetsversaux étaient davantage associés a
des objectifs de déclinaison que d’émergence detr&égie, suivant une forme purement
« interactive » au sens de Simons (1990, 1995)olEre, nous avons pu observer que les
budgets transversaux étaient déclinés dans un deymertinence des représentations au vu de
la stratégie, cette pertinence des représentasiersant en complément de celle produite
par le recours aux budgets classiquestilisation de ce type de budget viendrait alors
renforcer la pertinence et la contrélabilité des rprésentations de la stratégi€Dupuy et
Villeséque, 2003, n°1).

De plus, une enquéte plus récente réalisée en 2009-par le biais de I'Observatoire

Régional des Pratiques de Gestion Innovantes (OR&@ligne également un lien important

entre budgets et stratégie. En effet, selon céie¢les budgets serviraient en premier lieu a
la prise de décision en matiére d’'investissemeitsnsuite en matiére de représentation et de
suivi de la stratégie (Dupuy et Villeseque-Dubul @ n°8). Nous avons ainsi recherché des
indices expliquant le réle des budgets dans lexcties investissements. Ces indices ont été
recherchés en liaison avec le type de stratégimm&c Nous avons donc souhaité observer
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s'il existait des liens entre le type de stratédi&fendeur d’'une part, prospecteur d’autre part
et le r6le des budgets en matiere de choix stiégiCette distinction entre les stratégies
s’est appuyée sur I'opérationnalisation des coscaetfirmes prospecteurs et défendeurs mise
en ceuvre par Simons en 1987 et proposée par Mifsosv (1978).

Les résultats observés ont suggéré une utilisatenbudgets en matiere stratégique plutét
présente au sein d’entreprises poursuivant uneéegieade type « défensif », c'est-a-dire

orientée vers la recherche de maitrise des coéitgqudlité et de service au client, plutét que
vers la recherche du développement de nouveauxuipgpdnarchés et opportunités. Ce

résultat a ainsi révélé une utilisation privilégaeformalisme comptable et budgétaire dans
un contexte stratégique marqué par la stabilitédplgue par le changement (Simons, 1995 ;
Mousli, 2007).

Ensuite, d’autres travaux conduits aupres des OACGaonssi suggeéré un lien important entre
stratégie et budgets. En effet, dans le type denises étudiées appartenant au secteur du
spectacle vivant, la programmation artistique, di@nstratégie, apparait a la base du budget
(Amans et Villeséque-Dubus, 2008, n°4 ; Amans, Mathapelon et Villeseque-Dubus,
2009, n°7). Dans la plupart des OAC observéesolatgle départ de la construction du
budget est en effet le projet artistique : les dépe et recettes afférentes sont anticipées, la
part puis la recherche des subventions qui s’erdaitt déterminée par différence (Amans,
Mazars-Chapelon et Villeseque-Dubus, 2009, n°7).

Si de telles observations viennent confirmer que liens entre stratégie et systemes
budgétaires sous-tendent la démarche de prévisomtravaux ont par ailleurs approfondi, de
facon complémentaire, la question de I'émergenceladstratégie associée au systeme
budgétaire.

2.1.2. Des budgets pour I'émergence de la stratégie

Simons (1987, 1990, 1995) souligne que les budgetds interactifs lorsqu’ils
permettent un échange continu entre la directidasebiveaux opérationnels. L'auteur définit
les systéemes de contrble interactifs comnles«systéemes d’information formels que les
managers utilisent pour s’impliquer personnellemelains les activités de décision des
subordonnés » p( 216). Le systéeme de contrble interactif peutsiaioonduire a un
apprentissage et a une remise en cause de lg&ratée caractérise alors par un débat et un
dialogue interactif a tous les niveaux de I'orgahian, ainsi que par des contacts de face a
face trées nombreux impliquant les managers opénatis. Le mécanisme s’articule de ce fait
davantage autour d’'une démarche bottom-up quedoprdSelon I'auteur, I'utilisation de ce
type de systémes serait liée aux incertitudesésfiques’ définies comme tes menaces et
opportunités qui peuvent invalider les hypothesas Ilesquelles la stratégie actuelle
s’appuie »(1999, p.215). Ce mode d'utilisation devrait ensems soutenir et favoriser le
développement de stratégies émergentes.

Simons (1990) a illustré cette distinction entredmale contréle de diagnostic et interactif a
travers I'étude de deux entreprises : I'une « peosgur » et l'autre « défenseur ». Il constate
alors que l'utilisation interactive des systemescdatrble qui caractérise les entreprises
prospecteurs peut fournir des informations utilda atratégie et favoriser I'appréhension de
menaces et opportunités émergentes. De plus, ligaeu’intérét d’utiliser des systemes de

Ceci est notre traduction de « strategic unceresnt.
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contréle formels pour soutenir les stratégies ésr@es et montre, citant Campbell (1982)
gue la structure et la liberté ne constituent pas fdrces opposées mais complémentaires.
Ainsi, en instaurant un langage commun aux orgéoiss la structure permet alors de
produire du savoir et de soutenir une utilisatioteractive centrée vers I'émergence de la
stratégie et le développement de I'apprentissagenisationnel.

Cette question, au cceur des préoccupations redadivéoudget, a été peu abordée au cours de
nos travaux, mais nous avons néanmoins pu dégagdques pistes de recherche, qui ne
possedent de ce fait qu’un caractere exploratoire.

2.2. Le budget, support d’apprentissages

Un autre aspect important du réle ou méme dessefiet budget, est relatif a
'apprentissage qu’il peut générer. Nous avons ’'eoccésion d’explorer cette facette du
budget au cours de nos travaux, et méme si cefieration a été limitée parce qu’elle ne
constituait pas, a proprement parler, I'objet candle nos questions de recherche, nous avons
pu dégager quelques observations présentées ici.

2.2.1. Le budget comme support d’apprentissage

Si les budgets sont souvent vus comme vecteurspiapssage suivant une
rationalité instrumentale strictement associée éuacts et aux actions correctives comme le
soulignent Bouquin (2008) ou Bollecker (2002), agiprentissage est aussi porteur
d’interactions (Simons, 1995 ; Dambrin et Loning0&).

Ainsi, le contrdle budgétaire peut étre compris s@run processus d’apprentissage, c’est a
dire permettant d’apprendre et de réparer a paesr écarts et erreurs détectées. Argyris et
Schon (1974) soulignent alors que la découverta é@cart constitue la premiére étape de
l'apprentissage. B’autres étapes interviennent lorsque l'erreur estrigée de telle sorte
gue la correction soit durable. Et il y a au mousux fagcons de corriger une erreur. L'une
consiste a modifier le comportement [...]. Ce mode cderection ne requiert qu’un
apprentissage en simple boucle. L'autre méthodenghde « programme maitre » [master

program] [...]. C’est un apprentissage en double Heug(Argyris et Schon, 1974).»

Cependant, la mise en ceuvre de la fonction d’apipsamge est étroitement liée a celle du
calcul des écarts et au sens dégagé par ces cakeulsi, nous I'avons vu plus haut, n’est pas
garanti dans tout type d’organisation, et en paligc dans les OAC.

Par ailleurs, cette fonction d’apprentissage esapprocher de I'utilisation interactive des
budgets. Dans sa conception d’'une telle utilisatlea budgets, Simons (1987, 1990, 1995)
considére en effet les budgets comme des outidialegue, d’apprentissage et générateurs
d’idées. lls peuvent alors conduire a un appresgis®t a une mise en question de la stratégie,
favorisant ainsi I'émergence de stratégies nouselldest en ce sens que Dambrin et Léning
(2008) établissent un paralléle entre lecturesétiegne®’ et simoniennes de I'apprentissage

15 Cité par R. Simons (1990), p.141.
16 Les auteurs proposent une relecture des trava®irdons et de son approche de I'apprentissage a
'aune des théories piagétiennes au travers degjoatégories identifiées par Piaget susceptibéwidhir les
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et soulignent que les deux auteurs envisagentJela@ement de la connaissance sous le
prisme de l'interaction entre individus et de laobnation des échanges. C’est également
dans cette perspective que s’inscrivent nos travaugue nous avons souhaité observer les
interactions et jeux d’acteurs associés a ces psosed’apprentissage.

D’autres auteurs, comme Busco, Ricaboni et Scaf2d@6), analysent quant a eux les
systemes de contréle comme des pratiques socialecpastruites. L'étude menée par les
auteurs souligne que les systemes de contrble lantgge comptable peuvent créer de la
confiance, en donnant du sens aux actions entespngtamment en situation de changement.
La vision sociale et institutionnelle des systérdescomptabilité et de contréle adoptée par
les auteurs les conduit a souligner que ces systeegvent étre impliqués dans les processus
d’apprentissage en situation de changement ordamsal et de crise en particulier. Cet
apprentissage est fondé sur des processus d'agiropr des outils comptables par
individu, eux-mémes construits au travers de &atipipation et de la réflexion sur les
pratigues comptables (Weick 1979 ; 1995). Ainss, daiteurs précisent qudacconfiance
dans le changement est nécessaire pour la miselae gle « management accounting
systems », et que la comptabilité est nécessaingr goutenir la confiance dans le
changement $Busco et al., 2006, p.38).

C’est aussi sous ce prisme-la que nos travauxmetroge la question de l'apprentissage.
Aussi, et parce qu’elle est tres étroitement liéa alimension humaine et sociale, cette
guestion-la aurait pu étre abordée au cours duitchagui suit (Chapitre 3: Des roles
intégrateurs et sociaux du budget).

2.2.2. Les interactions au coeur des mécanismes pfaptissage

Comme nous venons de le souligner, il semble inbplesd’évoquer les mécanismes
d’apprentissage sans aborder la question des atitara et jeux d’'acteurs, question qui sera
développée plus amplement dans la seconde partettdesynthese. Nous nous contenterons
ici de rapporter les indices des phénomeénes d'afipsage observés au sein de nos travaux.
Ces phénoménes n’ont fait I'objet, en effet, quejdelques observations, cette question ayant
été abordée de facon exploratoire. Elle est cepgna@uctablement liée a la question du réle
du budget, et en ce sens mérite quelques dévelaem

A linstar de Bollecker (2002), nous considéronse ggi’action de correction peut étre
interprétée comme une cristallisation de I'apprestige organisationnel dans les pratiques
managériales» (2002, p.111). Ainsi, nous avons pu observemésanismes d’'apprentissage
au travers des actions correctrices, mais aussrémsences de suivi et de révision, lesquelles
peuvent aussi étre analysées comme sources d'égpegje organisationnel (Bollecker,
2002).

Nos travaux de thése portant sur I'étude des &ctimorrectives associées aux budgets
classiques ainsi que transversaux nous ont pereisoadligner qu’il n‘apparait pas de
différence significative entre les actions cornessi liées au suivi budgétaire par fonctions et
celles liées au suivi par activités. On peut ragapalce propos que la recherche des causes des
dérives« vise a faire la part entre ce qui est réversibtece qui ne I'est plus, et I'action
corrective concerne les améliorations a apportex aspects réversibles. Cette pratique, tres
répandue, est pertinente tant que les dérives saisbnnables. Dans le cas contraire,

théories gestionnaires de I'apprentissage : exprimprésenter ; interagir ; expérimenter ; combioalculer,
opérer.
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d’autres approches devront étre développéd&ervais Thenet, 1998, p. 63). Les résultats
observés suggerent que les budgets présentés tpdieaet processus, comme les budgets
traditionnels, présentent, implicitement ou expdigient, une part de réversibilité qui autorise
la mise en ceuvre d’actions correctives.

Activités et processus se caractériseraient domclegpalegré de stabilité nécessaire a la
représentation budgétaire, mais aussi par un dagrésversibilité qui justifie les actions
correctives et peut porter des apprentissages., Maiguestion de savoir si ces catégories
offrent une pertinence et un degré d’apprentisgdge fort que les divisions hiérarchiques
fonctionnelles reste en suspens (Villeséque, 2003).

Par la suite, I'étude que nous avons conduite augt@ntreprises de la région Languedoc
Roussillon (Dupuy et Villeséque-Dubus, 2010, n°8usa permis de souligner qu'il existait
une intensité relativement forte et croissantefdEgiences de suivi et de discussion fondées
sur les systemes budgétaires. Cette intensité nanfomage d’une formalisation accrue de
ces systemes, permettant de soutenir le suivi disleussion. Ces signes de formalisation
peuvent plus généralement étre interprétés commesldtat d’'une sophistication de I'outil,
en réponse au besoin de création d’'une variétéssaoie des représentations utiles au
contrdle.

Cette forte variabilité des fréquences déclaréaeanigaux discussions en réunion ou aux
actions correctrices, nous a semblé révélatriceel’utilisation et d’une organisation « ad
hoc » des budgets et de leur suivi, ce qui en figgait I'importance « subjective » parmi les
dirigeants. En méme temps, le fait que les systdmdgétaires semblent servir effectivement
et frequemment de support a la mise en ceuvre diectiorrectrices, nous a semblé confirmer
I'utilité réelle de ces systemes, c’est a dire leapacité a « créer du sens » et a générer de
l'apprentissage (Argyris et Schon, 1974 ; AutissieBensebaa, 2006 ; Weick, 1995) (Dupuy
et Villeseque-Dubus, 2010, n°8).

Par ailleurs, dans les organisations artistiguesultiurelles également, nous avons pu
observer des signes d’'une logique d’apprentissageclle ne peut étre évoquée de facon
dissociée des mécanismes de révision en place.n@apie si cette utilisation a peu été
observée, nous avons pu en déceler quelques c@tgtes. Certaines sont liées aux
particularités du calcul des écarts dans ces aghons car la facon dont sont établies les
prévisions implique que le calcul des écarts ers@lue pilotage ne pourra avoir qu’un intérét
limité. Par ailleurs, d’autres sont liées aux ploiigés d'ajuster le budget en cours de période,
ce qui évite de conduire systématiquement des ractiorrectrices, mais reste le signe de
logiques d’apprentissage, d’ailleurs décrites patains interviewés comme le reflet d’'une
« dynamique » (Amans, Mazars-Chapelon et Villesdguieus, 2009, n°7).

Conclusion 2 :

Nos travaux menés au sein de diverses entrepisgdupart du temps décrites comme
complexes et singuliéres, ont permis de souligiexistence d’'une cohérence stratégique
associée au systeme budgétaire. Dés lors, lesnmstbudgétaires au-dela de la rationalité
instrumentalestricto sensuqu’ils traduisent, seraient aussi porteurs deomalités et de
cohérence stratégique. Cette cohérence stratégipoeiée aux budgets, pose par ailleurs la
guestion des processus d’'apprentissage internelligsont associés. En effet, I'on peut se
demander comment sont mis en ceuvre de tels pr@cdass des organisations complexes et
confrontées a de lincertitude permanente, et daedle mesure les budgets ne devraient-ils
pas étre associés a des démarches interactivés plg de diagnostic au sens de Simons
(1990, 1995).
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Conclusion chapitre 2 et voies de recherches futuse

L'objet de ce chapitre était de s'interroger sus [marticularités instrumentales du
systeme budgétaire dans des contextes particulienganisations et de proposer une
synthése des fonctions du budget dans le cadre ahésk en place d’'un systeme de contrdle,
en soulignant sa portée et ses limites. Nous ayponalors observer le role instrumental
occupé par le budget, qu'il s’agisse du systempréeision ou de vérification, par calcul des
écarts notamment. Mais au-dela, nous avons pu,auss$iavers des études réalisées, mettre
en évidence les limites associées a la mise ere mlaccontrole. En effet, le systeme de
vérification des résultats reposant sur la confiiom avec les prévisions, celui-ci ne pourra
étre pertinent que si la norme elle-méme a éteéectant définie et surtout si elle repose sur
un processus d’élaboration réaliste. Ainsi, dansddre des organisations artistiques et
culturelles par exemple, la difficulté de prévoirleafois les ressources nécessaires a la
réalisation d’'un projet par essence en créatideseproduits associés a ce projet fragilise la
définition d’'une norme ou d’'un référentiel, et pamtténue les effets du systeme de contréle.
Cette question du sens porté au systeme de coefrdle sa pertinence d'utilisation, renvoie
inéluctablement a celle des mécanismes d’utilisaties systemes de gestion découplés voire
symboliques ou cérémoniels, et de l'articulatiosgible entre utilisation interne des outils de
contrdle et utilisation externe, donc du couplaghé au sens d’Orton et Weick (1990). Cette
guestion sera soulevée dans le quatrieme chapgitcette synthese.

De plus, nous avons pu egalement souligner lesuliiés et spécificités associées au controle
budgétaire des objets transversaux, lequel setéasgcpar un espacement des périodicités de
prévision et de contrdle, lui-méme fondé sur degollyeses de complexité, mais aussi de
stabilité et de caractére stratégique des actieit@socessus représentés.

= \oies de recherches futures envisageables :

Par la suite, nous envisageons d’approfondir |astipe du mode de prévision des budgets et
de la mise en ceuvre du contrble dans dautres @#ns de nature créative voire
innovantes. Pour cela, nous projetons de mettreeewre des études de cas nous permettant
d’aller plus avant dans ces questions.

Une autre voie de recherche future consisterag saltx observations dégagées sur les
organisations artistiques et culturelles, a exanlaéacon dont se produit I'articulation ou le
découplage entre les objectifs externes affichésydteme de contrdle et sa mise en ceuvre
réelle en interne.

Notre programme de recherche pourra s’articulesuaudes questions suivantes :

- Au-dela de la mise en ceuvre des budgets et @dats gexiste-t-il des particularités propres
aux mécanismes de contrble des organisations tvaga en géeneéral ? Quels en sont|les
effets internes, managériaux et sociaux ?

- Quel peut-étre le degré de cohérence entre Igsctdb externes affichés du systeme
budgétaire et sa mise en ceuvre réelle en interne ?
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Nous proposons d’approfondir ces particularitéstravers d’études de cas en profondeur
réalisées au sein de diverses organisations affaieapparaitre des typologies concernant
les modes de contrGle associés a ces structures-la.
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2eme partie: La cohérence sociale et politigue degstemes
budgétaires

Au travers de la premiére partie de ce mémoirdyudget a été envisagé sous le
prisme de ses aspects instrumentaux et suivanperspective que nous pourrions qualifier
de normative. En effet, les deux premiers chapittesce mémoire ont révélé une facette
procédurale de [l'outil, facette qui s’inscrit daomse logique rationnelle de recherche
d’efficience du contréle et de l'organisation, qmeus avons qualifiée de rationalité
instrumentale. Ainsi, le systeme budgétaire esaappomme un outil dédié au contrdle et au
pilotage stratégique, l'outil budgétaire révélanti-héme des capacités d’'adaptation
instrumentales.

Mais cette approche du systéeme budgétaire ne sauelle seule permettre de comprendre la
pérennisation des systémes budgétaires. Pourpilerloin, il faut envisager les systemes
budgétaires sous un angle critique (Burchell etl880 ; Hopwood et Miller, 1994). C'est
l'objet de cette deuxieme partie que de discuterautire facette de l'outil budgétaire, facette
qui peut s’interpréter en termes de mécanismegsanepsus a la fois sociaux et politiques.

Le budget a en effet été envisagé comme un instrurde cohésion sociale dans une
perspective interne et comme un objet socialemenstouit, lui-méme a son tour porteur
d'interactions. En nous appuyant sur des méthoasatp recherche variées, nous avons donc
étudié les aspects sociaux du budget, notammerdvar$ le prisme des interactions. Le
troisieme chapitre de ce mémoire montrera commesttravaux permettent de caractériser
ces aspects sociaux, et soulignera en quel sensctqeuvent expliquer le role et la
pérennisation des systemes budgétaires.

Au-dela, et de fagon complémentaire, le quatrieinapitre de ce travail discutera de la
possibilité de considérer le budget comme un psuepolitique, oscillant entre légitimation
et post-rationalisation. Les travaux ainsi rapmorsbnt essentiellement fondés sur des
recherches de type qualitatives, et notammentsigdlisation d’études de cas. Il s’agissait en
effet d’approcher ces processus et mécanismes ega®plEn outre, les études menées ont
essentiellement porté sur des organisations aipp@nsibles a la dimension politique de
I'outil, des organisations appartenant au sectdistigue et culturel.

Le chapitre 3 de cette synthese sera donc conader@résentation de nos travaux relatifs a
I'approfondissement des roles intégrateurs et sgc@du budget, alors que le chapitre 4
présentera I'approche légitimatrice et politiquesysteme budgétaire, laquelle constituera le
cceur de notre programme de recherche a venir.
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Chapitre 3: Le rble d’intégration des systémes budgaires

La plupart des définitions du systeme budgétaireqaent, a coté de sa mission
instrumentale, la mission coordinatrice, de commation et intégratrice de I'outil (Bouquin,
2000 ; Gervais, 2009). Ainsi, dans la mesure ofailsriseraient la coordination des objectifs
et la convergence des bhuts, les systemes budgétadmestitueraient, dans leur fonction
d’ajustement organisationnel, un processus d'iatiign. Gignon-Marconnet (2003) rappelle
en effet que Il'outil serait un moyen d’intégratidans la mesure ou il permet, a I'égard
d’entités aux intéréts et objectifs divers, de te®rdonner sur leurs niveaux d’activités
(Barrett et Fraser, 1978 ; Otley, 1977) ; de leapaser un langage commun (Cyert et March,
1963) ; et de faire émerger, lors de I'allocati@enrdssources, des conflits sous-jacents afin de
les trancher. Nos travaux ont envisagé le systémégdiaire comme un processus
d'interactions sociales et d’intégration organgaielle. Nous avons plus précisément
cherché a cerner le rdle social, porteur d’intéoast et de coordination des systemes
budgétaires. Une partie de nos travaux de recherawnc été consacrée a étudier le budget
comme un mécanisme générateur d’interactions sscialais également, de fagon récursive,
a observer dans quelle mesure les interactionsnis@#onnelles pouvaient a leur tour étre
porteuses de contrdle.

Il a donc s'agit ici de s'intéresser aux aspeatsctsirants et coordinateurs du systeme
budgétaire, dans une logique de récursivité elundllet les interactions sociales.

En quoi et par quels mécanismes les systémes de contrdle en général
et les budgets en particulier sont-ils porteurs d'interactions?

A

Budgets- systemes de
contréle

Interactions

=

Dans quelle mesure les interactions sont-elles
porteuses de contrdle?

Figure 4 : les questions de recherches associées &ens budgets-interactions

Dans quelle mesure les systemes budgétaires sontibrteurs d'interactions
organisationnelles et en quoi ces interactions rgénelles de la cohésion organisationnelle ?
Existe-t-il des étapes, au sein du processus baidgéau cours desquelles ces mécanismes-la
sont particulierement développés? Comment apprpochen point de vue méthodologique,
cette cohésion associée aux systemes budgétaliefe? sont les questions que nous avons
approfondies au cours de nos recherches.

68



2éme PARTIE : LA COHERENCE SOCIALE ET POLITIQUE DES SYSTEMES BUDGETAIRES

Dans une premiere série de recherches, nous avmsgléré le systéme budgétaire
comme un meécanisme d'intégration et de coordinatamans une seconde série de travaux
nous avons abordé la question en sens inversessayant de souligner ce en quoi les
interactions peuvent étre porteuses de controlelepiais notamment d’'un renforcement et
d’'une pérennisation des systemes budgétaires $€diee-Dubus, 2007, n°3;Amans, Mazars-
Chapelon et Villeséque-Dubus, 2009, n°7; Dupuyidéséque-Dubus, 2010, n°8).

1- Le systeme budgétaire porteur d'interactions saales

Parmi les principaux réles prétés aux budgets,olrdination et la communication
occupent une place prépondérante, du moins dalitsélature, aux cotés des fonctions de
diagnostic souvent décrites (Bouquin, 1998; GenzZi90; Simons, 1995). Au dela encore de
ces fonctions de coordination et de communicat®mudget apparait comme un mécanisme
de création de cohésion dans I'organisation (Dup@99 ; Frow, Marginson et Ogden, 2005).
Plusieurs de nos études précisent et caractédssmbles.

1.1. Le budget comme principe de coordination et titégration

Selon la littérature (Anthony, 1993 ; Bouquin, 2Q0& fonction de coordination et
d'intégration des budgets s'exercerait tout au ldega procédure budgétaire, elle-méme
identifiée au cours de trois étapes principaldsasp de planification, de pilotage et de post-
évaluation (Bouquin, 2001). Quels enseignemerds die nos travaux, pour ces trois phases ?

1.1.1. La phase d'élaboration budgétaire

La phase d'élaboration du budget a parfois été deemgomme conduisant a un
isolement du contrdleur de gestion ou du respoashbtigétaire (Roberts, 1991) car elle
comporte des reconductions qui n'impliquent pasdorent de s'appuyer sur un dialogue.
Mais de nombreux travaux ont souligné le pouvdiégnateur des budgets durant cette phase
d'élaboration budgétaire. Dans une dimension iateea du contrle par exemple, Simons
(1990, 1995) montre que les budgets constituent wérdable source de discussion et
d'échanges. Bollecker (2002), quant a lui, metvamtala forte implication du contréleur de
gestion des le début du processus budgétaire,dfmiélaboration des budgets.

Ainsi, qu’il s'agisse de la phase de préparatios ladgets quels qu’ils soient, « classiques »,
c'est-a-dire fonctionnels, ou par « activités » «eprocessus », la coordination intra-
organisationnelle devrait logiqguement s’en trouvaccrue. De plus, la flexibilité
organisationnelle ainsi que les interactions ag®sciaux activités et processus devraient
augmenter les besoins en coordination (Teller, L98@ssi, la procédure d’élaboration
budgétaire associée a ce type de budgets deviat jen faveur d'un renforcement des
différents mécanismes de coordination. Nos étudedirment que cette interactivité est
présente et significative dés I'élaboration budggtaCelle-ci a particulierement été

remarquée et approfondie au cours de trois tygesdds différentes présentées en suivant :
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= L'interactivité dans ['élaboration budgétaire étadi par une enquéte par
guestionnaireYilleséque, 2003 ; Villeseque-Dubus, 2005,)n°2

L’enquéte par questionnaire réalisée a lI'occasiemdtre these (en collaboration avec la
DFCG) nous a permis de cerner la question de factevité dans I'élaboration budgétaire
associée a des budgets concus de facon « classigu& des budgets concus de facon
« transversale » et identifiés comme tels pardpsmdants.

Nos travaux nous ont en particulier permis de dgoesér le degré de participation du

personnel opérationnel (responsables de centresegfonsabilités ou d'activités) dans

I'élaboration des budgets ainsi que celui de I'emde des acteurs de l'organisation dans
I'élaboration et la révision des budgets (VillesegR003). Les budgets en question étaient
ceux de production, de vente, fonctionnels et maivités. Notre enquéte montre que les
budgets percus comme les plus « participatifs ségelent étre les budgets de vente et les
budgets par activités. Ces catégories pourraiemnic dee réveler porteuses de plus
d’interactions et de transversalité que les autres.

Par ailleurs, dans le cadre des procédures budggtalassiques comme transversales,
étudiées au cours de nos travaux de these, lesiewes (contrdleurs de gestion et directeurs
financiers) ont déclaré que les budgets par fona@mmme les budgets par activités requierent
les uns comme les autres le méme niveau de patimipdes mémes équipes d’acteurs dans a
peu prés les mémes proportions. Dans la quasitéotdés cas, le contréleur de gestion, le
directeur financier ou le directeur général sonsiaieprésentés. Concernant les responsables
de fonction ou d’activité, la présence aux réuniondgétaires est également apparue comme
guasi-systématique, avec toutefois une participaigpérieure des qu'’il s’agissait de budgets
dits « classiques ». Enfin, la présence des «suwlaborateurs » serait non systématique,
les fréquences de participation devenant encorendres lorsqu’il s’'agissait de budgets
transversaux. Cette participation moins importadés acteurs dans le cas des budgets
transversaux pourrait s’expliquer peut-étre parpoasible mode d'utilisation interactif des
budgets. A ce propos, Berland (2004) souligne gumdde d’utilisation interactif pourrait
étre vu comme une alternative au mode de diagnkmstiement focalisé sur les résultats et
traditionnellement tres présent dans l'entreprise. ce sensle recours a des budgets
transversaux pourrait étre compris comme associé ane utilisation interactive, fondée

sur un suivi moins prégnant des résultats, et davaage focalisé sur quelques éléments
stratégiques. C’est pourquoi la phase d’élaboratiome nécessiterait pas, en outre, une
participation systématique et fréquente aux réunios budgétaires. Mais ce type
d’interprétation mériterait de plus amples apprdissements, lesquels pourront faire I'objet
de voies de recherche futures.

Ces gquelques observations semblent confirmer ke dés budgets comme mécanismes de
création de cohésion (Dupuy, 1999) ou en tout easahvergence des buts (Fiol, 1999). La
procédure budgétaire reste clairement percue commaeoccasion privilégiée de rencontre
entre les niveaux opérationnels et les membrestitomels autour de la stratégie et des
objectifs de I'entreprise. Elle contribue ainsi enforcer la coordination interne, donc la
convergence et le partage des représentationsodgatisation et de ses performances
(Moisdon, 1997 ; Tonneau, 1997). Les déclaratiapportées lors de nos études présentent
donc le budget comme lieu de rassemblement etk détour des objectifs et de la stratégie
de I'entreprise (Villeseque-Dubus, 2005, n°2).
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= |Interactivité de I'élaboration budgétaire : les aps d’'une étude de caVi{leséque-
Dubus, 2007, n°2)

Pour aller plus avant dans I'étude de l'interatéivile I'élaboration budgétaire, nous nous
sommes appuyés, dans le cadre de notre thésea snéthode dite d'« analyse de réseau
social », issue de la sociologie des organisatiQeste méthode, qui peut se définir a mi-
chemin entre méthodes qualitatives et quantitatidesrecherche (Borgatti, Everett &
Freeman, 1999), a pour objectif, selon son fonddiareno (1954) d& mesurer (metrum) le
social (socius) »De ce fait, elle fait appel a la fois a la meseir@ la mathématisation, et au
vécu social (Parlebas, 1992). Nous pouvons en g Isequalifier de méthodologie mixte.
Elle ne peut cependant étre menée indépendammant dinalyse organisationnelle de
I'entreprise et de son fonctionnement, c’est poargquus y avons eu recours dans le cadre de
la réalisation d’une étude de cas.

Fondée sur la réalisation de matrices d’'adjacern&® les membres du réseau, la méthode
permet le calcul de centralités permettant d’examia position des individus dans le réseau

ainsi que le calcul de densité associée au réseactibn du nombre de connexion entre les

membres). Elle offre la possibilité, en outre, didifier des clusters ou sous-groupes

cohésifs, et enfin de réaliser des sociogrammes)gitant de visualiser le réseau de relations.
Au deld, elle permet de mener des analyses a @auwiwmdividuel, dual ou global (Degenne et

Forsé, 1994 ; Lazega, 1998).

Cette méthode nous est apparue tout particulierepegtinente pour observer et analyser les
effets réticulaires et attendus de systemes budggtaNous avions en effet pour objectif
d’explorer les formes de relations interpersonsetlans les organisations (Parlebas, 1992,
Degenne et Forsé 1994 ; Lazega 1998).

L’encadré présenté en suivant précise les défirstassociées aux éléments de calculs mis en
ceuvre au cours de notre analyse :

*» La matrice d’adjacence est une représentation matricielle des choix @ppe& les interviewés.
Sur chacune des lignes, il est possible de liredpenses des personnes interrogées. Lorsqu’il n’y
a pas de lien entre les personnes, un 0 est maatidem cas échéant l'intensité de la relation| est
exprimée par un nombre de 1 & 5, 5 étant le phisdbl le plus faible.

= La centralité de degréa pour objet d’évaluer la position d’un individypartir de son nombre de
connexions aux autres. Elle permet de repérer qemis les acteurs les plus centraux dans
I'organisation, et caractérise la relation direstec les autres acteurs.

= On parle dalemi - degré extérieur(Out - degree) pour caractériser les connexionpaient de
l'individu, et dedemi - degré intérieur (In - degree) lorsqu’on étudie les connexionsagtivent
vers l'individu.

» La centralité de proximité est une mesure d’autonomie et d'indépendancet @enesure dans
laguelle un individu n’a pas besoin d’autres pengsrpour établir des relations avec les autres.

= La centralité d’'intermédiarité peut étre définie comme la capacité d’'un actese oser en
intermédiaire dans les relations entre les autremines. L'acteur s’apparente alors a une
personne - relais dans |'organisation.

Encadré 1- Les concepts et mesures mobilisés par la méthede réseaux sociaux (Source :
Villeséque-Dubus, 2007, n°3)
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Notre projet était, & un moment donné, d’obseresrihteractions associées a la procédure
budgétaire. Ainsi, la méthode des réseaux socawxlemeurant déja appliquée par Chapman
aux systemes budgétaires (1995, 1998), nous estrpparticulierement adaptée au type
d’observation et d’analyse qu'il s’agissait de 1g&l. C’est pourquoi, sur chacune des étapes
principales du processus budgétaire d’'une PME iniélls (I'élaboration, le suivi et la
révision budgétaire), une analyse de réseau sa@td mise en place. L'objectif était de faire
apparaitre les principales interactions dans leecal® la procédure budgétaire entre les
participants associés a deux meétiers identifiébetireprise, lesquels ont pu étre assimilés a
des processus. Ces métiers mobilisaient en effetensemble d'acteurs, allant des
responsables de métiers aux divers sous-resporasdbldifiés dans chacun des deux métiers
comme responsables d’activités. Par ailleurs, afiexaminer les liens entre sphére
stratégique et sphéere opérationnelle, nous avorissirdans I'analyse de réseau d'autres
acteurs tels que le directeur général, le direcfmancier, le contrleur de gestion, le
directeur de production, le contrdleur de gestienptdoduction ou encore le responsable
commercial. Notre objectif était, en nous centraumnt les interactions associées a ces deux
meétiers, d’identifier quelles étaient les interan# internes propres a chacun des deux
métiers, ainsi que les interactions croisées dasreleux métiers, donc caractéristiques d’'une
certaine transversalité.

Au-dela du repérage de ces interactions, il s'agissétudier le degré de cohésion et les jeux
d’acteurs caractéristiques de la procédure budgé&tai question.

Nos résultats montrent que lors de chacune des®thpprocessus budgétaire, le contrdleur
de gestion et le directeur de production étaienskuls individus adjacents a tous les autres.
Le contrbleur de gestion apparait alors commediacpar lequel s’établit le lien entre les
niveaux opérationnels et la direction. Il deviemnd en quelques sortes le vecteur de la
décentralisation des objectifs et de la stratégim inscription sociale dans le réseau est tres
forte. De plus, notre étude a présenté l'origigalite souligner l'implication d’'un autre
membre dans le réseau social : celle du directeysrdduction. Une telle implication &

réle joué en tant que « relais » conduit a des quésnnements quant a la réelle fonction
gu’occupe le directeur de production, en complémende celle jouée par le contrbéleur de
gestion.De telles interrogations pourront faire I'objetfdéurs approfondissements.

Dans le cas considéré, nous avons en revanchevébgeil n’existait pas de lien entre les
responsables d’activité et la direction généraléneinciere. Les échanges entre ces acteurs
ont donc lieu par l'intermédiaire du directeur deduction et du contréleur de gestion qui
sont au cceur du processus budgétaire. Ces decomsstuent des « ponts » entre les niveaux
opérationnels et supérieurs. Certaines observafimesures de centralités d’intermédiarité)
sont venues renforcer la position de « passagegébliou de «relais » du contrdleur de
gestion et du directeur de production, confirmansid’'accent sur la nécessaire intégration de
postes de liaison dans ce type d’organisation by, 1982 ; Abernethy et Lillis, 1995).
L’'analyse de réseau social s’est donc révélée ugthade efficace pour observer les
mécanismes d’interactions sociales associés auegsos budgétaire. Elle souligne la
centralité de certains acteurs dans le proces8usuk systemes budgétaires. L'étude de la
position des acteurs ainsi caractérisée et la oénemision de leur rble réel notamment en tant
gue traducteur dans le processus budgétaire potaiee I'objet d’approfondissements en
mobilisant en particulier les théories de I'actetgeau (Callon, 1986).
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= Interactivité de I'élaboration budgétaire : la camhation par une enquéte par
guestionnaireQupuy etVilleseque-Dubus, 2010, n°7)

Une troisieme étape de notre processus de rechgedteappuyee sur des données recueillies
sur la base de la mise en place d'un Observato&gioRal des Pratiques de Gestion
Innovantes (ORPGI). Elle nous a permis de complégeobservations précédentes.

Nous avons pu ainsi observer I'existence d’une éda coordination marquée et sans doute
assez stable, associée a la procédure budgétains. @us de la moitié des cas observés, en
effet, cette coordination est affichée comme ré&gali Seules 9% des entreprises enquétées
déclarent mettre en place leurs budgets sans catiah particuliere. Dans d’autres cas, cette
coordination, quoique récurrente, est présentéenmora’effectuant selon une fréquence
variable, ce qui peut étre interprété comme le esigiiune coordination budgétaire
partiellement contingente. Les travaux conduitssdi@gncadre de cet observatoire nous ont
donc fourni des indications de nature a contrekimeage parfois évoquée d'un « isolement
budgétaire », fait d'un acteur ou d’'un service iéroent spécialisé, souvent seul a effectuer
des prévisions, voire des «reconductions » budgétapures et simples (Dupuy et
Villeseque-Dubus, 2010, n°8).

1.1.2. Les phases de suivi et de révision budgétair

Les phases de suivi et de révision budgétairesdessuile la phase d'élaboration,
apparaissent elles aussi porteuses d’interacti@est au cours de ces phases que le processus
budgétaire deviendrait méme encore plus interactipliquant toujours plus fortement les
membres du réseau social constitué autour du mosdsudgétaire. Tels sont du moins les
enseignements confirmés par nos travaux.

= Le suivi budgétaire comme mécanisme de créatiorerdactions sociales

Nos observations, associées a la mise en ceuviandéybe de réseau social, soulignent qu’en
cherchant & approfondir les causes des écartsatésgiar un suivi budgétaire, le contrdleur
de gestion contribue au développement des relatidresorganisationnelles. En ce sens, et
toujours d’apres nos observations, la positionahtréleur de gestion se trouverait renforcée.

- L'analyse de réseau social permet en effet dacténiser la place des responsables
d’'activités et de métiers dans le processus bunlgét&lle permet d’observer leur
positionnement dans les mémes sous-groupes (igatith de « clusters » ou cliques grace a
'analyse de réseau social et a I'utilisation dgidtel Ucinet V)), ce qui a révélé I'existence
d’'une coordination latérale forte dans les phasesuvi et de révision. De plus, I'un des
principaux apports de cette étude était de posidoie contréleur de gestion et le directeur de
production comme des acteurs centraux et relaia deocédure budgétaire dans les phases de
suivi et de révision notamment. La présence duréntr et sa communication avec
'ensemble des membres tend a renforcer les échagigles interactions sociales, dans une
fonction de pédagogue, (Durand et Helluy, 2003)e RBeut aussi étre analysée comme une
fonction de « partenaire » ou « business partnepgsant essentiellement sur une mission de
soutien et d’aide dans la prise de décision lofladenbert, 2006 ; Lambert et Sponem, 2009)
(Villeséque-Dubus, 2007, n°3).
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- L’'enquéte réalisée par ailleurs grace a I'Obgeiva Régional des Pratiques de Gestion
Innovantes en 2009 vient compléter ces observatkoifes étudie la fréquence de diffusion et
d’analyse des écarts, ainsi que la « profondele kgng de la ligne hiérarchigue et a chaque
niveau de la hiérarchie, de cette diffusion et eltecanalyse. Les déclarations ainsi recueillies
montrent que la diffusion en question touche aola fe niveau de la direction, celui des
responsables de budgets et enfin celui des persoppérationnels. De plus, les équipes
dirigeantes et les responsables de budgets seref#iclmformés des écarts selon une
frequence plutét mensuelle. Cette fréquence asgmze parait traduire une intensité
significative de I'utilisation des dits écarts. Egvanche, la diffusion des écarts semble de
moins en moins nette et marquée au fur et a mepwee’on descend le long de la ligne
hiérarchique. Cette observation peut étre compreeame le signe d'un « relachement »,
conscient ou subi, de l'attention budgétaire aweaix opérationnels, et en méme temps
d’une limitation volontaire du réle souvent per@nune trés prégnant, pour ne pas dire trop
contraignant, des budgetsCes indices d’'une possible restriction de laramyie budgétaire

du chiffre » pourraient également confirmer lidéeurante selon laquelle I'utilité des
systemes budgétaires peine a s’exprimer au-delaedsphere organisationnelle restreinte,
essentiellement celle de la direction stratégigtidonc de la gouvernance. En méme temps,
cette observation renvoie a I'image classique d’uraratification » du contrdle, distinguant
par exemple, et selon une pratique connue et rapancbntrble stratégique, ou « reporting
financier », d'une part, controle d’exécution, féndur des tableaux de bord opérationnels,
d’autre part » (Dupuy etVilleséque-Dubus, 2010, n°8)

= Larévision budgétaire comme étape de renforcenhesinteractions

La révision budgétaire, ou phase de post évaluasemprésente comme la derniére étape du
processus budgétaire. Nous avons pu, par le béais&adalyse de réseau social, observer la
forte mixité des sous-groupes cohésifs, la pladarfait comme la phase la plus cohésive des
trois étapes du processus budgétaire étudié. laitttei d’'un sous-groupe cohésif également

appelé cligue dans le jargon de l'analyse de réssmial, se base sur I'hypothése de

réciprocité complete dans le sens ou les individosit adjacents et se choisissent

mutuellement entre eux. Ainsi, un individu peut apenir a plusieurs cliques, de méme qu'il

peut exister plusieurs cliques au sein d'un groapalié. Lors de la phase de révision,

I'identification de sous-groupes cohésifs dans kecamisme budgétaire a ainsi révélé un
processus interactif, instaurant un dialogue peemaentre les membres impliqués dans le
processus budgétaire (Villeseque-Dubus, 2007, n°3).

De plus, cette intensification des relations loes ld révision budgétaire, qui demande
davantage d’investissement au personnel opérafiomane directeur de production et au

contrbleur de gestion de production, renforce le die traducteur de ces acteurs. En effet,
plus les dysfonctionnements apparaissent lors dui budgétaire et plus les actions de

révision et corrections deviennent nécessaires, Ipki« acteurs- relais » vont étre impliqués
dans la procédure. Ainsi, principalement lors depigases, le personnel fonctionnel s’'investit
dans des processus de socialisation de connaissgBodlecker, 2002). Bessire (1995)

souligne que ce sont leur capacité a problémagissocialiser I'information qui confére a ces

acteurs leur pouvoir de coordination. Ce pouvopoee par ailleurs sur la maitrise de la
communication et des informations (Crozier et Foerd, 1977).
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1.2. Le budget comme principe de cohésion

Au-dela des interactions qu’il peut générer, le daid plus encore, constitue
potentiellement un fort mécanisme de création deésion. Cette cohésion peut alors
apparaitre comme le fruit d’'une concertation buaigétréussie. L'approche de la cohésion en
contrble de gestion pose deux types de questioxgualles nous avons été confrontés au
cours de nos travaux :

- Une gquestion d’ordre méthodologiquguels sont les modes d’approche de la cohésion
dans les organisations ?

- Une autre question d’ordre théorique et pratiggeels sont les mécanismes de création
de cohésion en jeu dans les organisations ? Quellebpeut alors jouer le systeme
budgétaire dans ces mécanismes ?

Il s’agit en somme d’analyser les « effets cohésifies systemes budgétaires.

1.2.1. Les principes d’approche des effets cohédifprocessus budgétaire

L’approche de la cohésion est délicate au plan odétlogique car elle a trait a des
aspects informels de l'organisation. Selon BougeinFiol, la cohésion expression du
sentiment communautaire au sein d’'une organisati@ut se définir comme la capacité de
celle-ci a former un tout, une unité fondée surdéal, des valeurs communes et des émotions
partagées» (2006, p.17). Dans nos travaux, il nous est @ppartinent de recourir a I'analyse
de réseau social pour examiner en profondeur dértate mesurer cet aspect social de
'organisation que constitue la cohésion. Morendgcprseur de la méthode d’analyse de
réseau social, souligne d’ailleurs que le concepta@hésion parait trés étroitement lié a celui
de densité « J'ai émis I'hypothése selon laquelle, plus le bhoendes couples qu’unit une
attraction réciproque est grand, plus l'interactiand’importance dans le groupe et plusily a
de chances que la cohésion y soit fort€l934, p. 321). Dans le méme ordre d'idées,
Froehlicher (1998) précise que la forte connexdég liens mutuels est étroitement associée a
la cohésion du réseau, et donc a la faisabilitéod@ération entre les membres.

Dans la méthode d’analyse de réseau social, lasmohéelle qu’elle est décrite par Lazega

(1998) est basée sur I'existence de relations dpitgenses et fréquentes. Trois principales
propriétés peuvent permettre la formalisation dessgyroupes cohésifs : la réciprocité

compléte (les individus se choisissent entre eusant adjacents), I'accessibilité (tous les

membres sont connectés, mais pas nécessairemacertd), et enfin le nombre de membres
adjacents. Au travers de la réalisation de notneledtdle cas, nous avons donc interrogé la
formalisation de ces relations.

Ainsi, 'analyse de réseau nous a permis d’analigsepnstitution de « clusters » ou cliques,
c'est-a-dire de sous-groupes cohésifs, ainsi qgeédaétrie des relations entre les membres
au sein du réseau. Elle a posé en outre la quedtida mixité au sein de ces sous-groupes,
mixité verticale a I'intérieur des métiers analysgtdatérale, c'est-a-dire transverse a ces deux
métiers. Enfin, I'étude menée nous a permis dereepes phases du processus budgétaire
engendrant un renforcement des interactions, danenforcement de la cohésion. Un sous-
groupe sera dit « cohésif» s'il existe deselations fortes, intenses, directes et fréquemte

1 Cité par P. Parlebas, 1992, p. 191.
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entre les membres (Lazega, 1998, p.48). Un indipidut étre rattaché a plusieurs cliques,
celles-ci étant fondées sur le principe de réciptammplete.

Dans le méme sens, les calculs de densité queavaums mis en ceuvre, étroitement liés au
concept de cohésion (Lazega, 1998), viennent cderplios observations des effets de
cohésion. Suivant la méthode, la densité se calypartir du rapport entre le nombre de
relations observées et le nombre de relations lplessiDe telles approches ont été au coeur de
nos travaux portant sur les effets cohésifs ass@eig systemes budgétaires.

1.2.2. Aspects des « effets cohésifs » du processdgétaire

La littérature souligne que le budget, en tant gtfae contrble, apparaitrait comme
potentiellement générateur d’interactions et d'éges, de confiance et de cohésion
organisationnelle (Abernethy et Lillis, 1995 ; Abethy et Brownell, 1999 ; Frow, Marginson
et Ogden, 2005 ; Busco, Ricaboni et Scapens, AMYseque-Dubus, 2007, n°3).

Dans cette perspective, I'analyse de réseau candytopos des systémes budgétaires nous a
permis d’identifier des sous-groupes cohésifs &ffement associés a chacune des étapes du
processus budgétaire. Il est apparu que ces soupep rassemblaient plus d’acteurs au fur et
a mesure que le processus budgétaire avancaittéSel¢sats permettent de souligner que la
procédure budgétaire devient de plus en plus ictigea a mesure qu’elle progresse et
impliqgue en méme temps davantage d’individus. Cfette connexité entre les membres lors
de ces étapes est apparue comme le fruit de méwmide coordination forts, qui relient
notamment le contrbleur de gestion aux autres mesnlwers le haut et le bas de la ligne
hiérarchique. Ces mécanismes de coordination irdrmeprésentés par des échanges et
discussions, apparaissent ainsi comme les comptémeénessaires des mécanismes formels
de contrble (Macintosh et Daft, 1987; Guibert epDy 1997; Abernethy et Brownell, 1999).

De plus, nous avons observé que, lors de chacunétdpes budgétaires, deux acteurs étaient
mentionnés dans chacun des sous- groupes : ledlmntrde gestion et le directeur de
production. Cela a renforcé les résultats des amalprécédentes suivant lesquels ces deux
acteurs apparaissaient comme centraux dans le gsieébudgétaire et a souligné toute
importance de leur réle dans le processus detioréale cohésion associé au systéme
budgétaire.

Cette cohésion, fondée sur le principe de réciggompmplete, a été marquée par de fortes
relations verticales et latérales dans le réseadiéetEn effet, nous avons pu souligner le
positionnement des deux responsables de métiers lgganmémes sous-groupes, ce qui
indique l'existence d'une coordination latérale téor «Ces relations latérales dans
'organisation peuvent étre interprétées comme ignes d’'un besoin de communication
transversale au sein d'un processus commun engtolen deux métiers étudiés. Elles
témoignent de I'importance de la communication poasrdonner des activités identifiées de
facon distinctes mais liees par le jeu de l'orgatisn (Zarifian, 1996 ; Detchessahar,
2003)» (Villeseque-Dubus, 2007, n°3).

Nous avons en revanche pu observer une plus faixd@ération entre les responsables
d’'activités. En effet, I'étude a révélé que lespmssables d’activités rattachés a des métiers
différents ne coopéraient que lors des étapes ideetude révision. La révision budgétaire,
dans laquelle on observe une mixité des sous-gsoapkésifs, apparait de fait comme la
phase la plus cohésive des trois étapes du pracbssigétaire étudié. Aussirs de la phase

de révision, le mécanisme budgétaire tend a devenplus interactif et structurant, et
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facteur d'un dialogue permanent entre les membresnmpliqués dans le processus
budgétaire. La cohésion s’en trouve renforcée.

Conclusion 1 :

Les travaux conduits dans la perspective d’appdifsement des liens entre systemes
budgétaires et interactions nous ont permis delgévwe lien opérationnel-financier, lequel
s’effectue par l'intermédiaire d’acteurs relaistgue le contréleur de gestion ou le directeur
de production. Ces derniers mettent en effet esoliales personnels opérationnels et le
personnel de direction (directeur général et firemc C'est sur le jeu de ces acteurs
considérés comme intermédiaires que va alors syagple processus de diffusion des
objectifs dans l'organisation et que vont se fondsrmécanismes de création de cohésion
associés au systeme budgétaire (Villeseque-Duldds,, 21°3). Par ailleurs, les positions de
passage obligé occupées par ces individus intertodgur rble de traducteur dans
'organisation (Callon, 1986), puisque les membi@sctionnels sont ici en charge d’un
exercice constant de traduction des objectifs firean et des résultats auprées des membres
opérationnels. Des approfondissements quanblayoué par le contrdleur de gestion et le
directeur de production en nous appuyant notammensur les théories de I'acteur réseau
pourraient s’avérer pertinentes pour aller plus avant dans I'étude des relations et jeux
d’acteurs associés au budgetls pourront faire I'objet de voies de recherfiigres.

2- Les interactions budgétaires porteuses de conted

Le contrdle de gestion se fonde sur une hypotheseddursivité, hypothese selon
laquelle le contrble exerce un certain pouvoir Issrinteractions, qui a leur tour produisent
des effets sur les mécanismes de contréle. |l m'gibpas de relation de stricte causalité entre
contrble et interactions, mais des relations caices et anneaux de causalités au sens de
Weick (1979). Contrdle et interactions seraiensili@és suivant un « processus récursif » tel
gue I'entend Morin (1981), c'est-a-dire dans lessainles effets du processus sont nécessaires
a sa propre régénération. Nous avons donc envidagé part la question des influences du
systeme budgétaire sur les interactions organigaites, mais aussi, suivant cette logique de
récursivité, de celles des interactions sur leesgstbudgétaire.

Nos travaux ont donc envisagé que les interacpi@usent étre comprises d’'une part comme
les compléments des systemes formels de contréeapstituent les budgets, et d’autre part,
comme un processus de structuration associé aagaug budgétaire.

2.1. Les interactions informelles et les mécanismé&rmels de contrble

De nombreux travaux ont montré que lorsque les mgcees formels de contrble
apparaissaient comme trop incomplets pour assweprincipe de contrblabilité, des
mécanismes informels pouvaient alors nécessairevesirt les compléter (Thompson, 1967 ;
Macintosh et Daft, 1987 ; Frow, Marginson et Ogd2005). Les interactions informelles
deviendraient alors porteuses de contrble, appantisie fait comme complémentaires des
systemes formels. Nous avons questionné, au tralerss recherches, cette hypothese de
complémentarité du formel et de I'informel.
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2.1.1. A propos de I'hypothese de la séparabiliéiels - informel

Selon Mintzberg (1983), les mécanismes de coolidimapeuvent revétir une
dimension formelle ou informelle. Nous nous somrdesac interrogés sur la place gu’ils
occupent aux cotés des mécanismes de contréle.cBlayrune lecture de ces mécanismes de
liaison, formels et informels, sera présentée (Banl1938 ; Thompson, 1967 ; Mintzberg,
1982 ; Macintosh et Daft, 1987 ; Abernethy et killl995 ; Guibert et Dupuy, 1997).

Il existe plusieurs modes d’organisation des irdpesthdances. Certaines sont formellement
identifiées grace a l'existence de meécanismes aisoh, d’autres demeurent informelles
(Mintzberg, 1982).

Selon Mintzberg (1982), les mécanismes de liaiszss@dent un objectif de coordination des
actions, ce qui facilite la communication entregmurs unités hiérarchiquement séparées ou
non. Selon cet auteur,lersque la coordination entre deux unités requides contacts tres
intenses, l'organisation peut créer un poste déisdn » dont le titulaire a pour mission
d’assurer ces contacts directement en court-cientitia hiérarchie »(1982, p.156). Parmi
les mécanismes de liaison que décrit H. Mintzb&882), certains disposent d’'une autorité
formelle. Le tableau suivant résume ces approches.

Mécanismes de Définition Degré d'autorité
liaison conférée

Poste de liaison  « (...) dont le titulaire a poursiua d’assurer des contacts directemétds d’autorité

en court-circuitant la hiérarchie » (Mintzberg 15 formelle
Groupes de « Un groupe de projet est un comité créé pour apioome tache Autorité formelle
projets et particuliére et qui est dissout quand la tachaesbmplie.(...) Le
comités comité permanent est un groupement interdépartaindgamnature
permanents stable qui est réuni régulierement pour discutesujets d'intéréts

commun » (Mintzberg, p.158).
Cadres « Lorsque la « quantité » d’ajustement mutuel qugdnisation a pu  Autorité formelle
intégrateurs obtenir —en ayant recours a des postes de liailesngroupes de projet

et comités permanents- s’avere insuffisante, I'niggtion peut créer
des postes de cadres intégrateurs, c'est-a-dirpattss de liaison qui
ont une autorité formelle » (Mintzberg, p.159).

Structures « (...) la structure matricielle parait étre un mésaue tres efficace  Autorité informelle
matricielles pour développer des activités nouvelles et pourdmmer des Double autorité
interdépendances multiples et complexes ; (...) estrpas une
structure pour ceux qui ont besoin de sécuriteettabilité »
(Mintzberg, p.168).

Tableau 9 - Les mécanismes de liaison selon Mintaige (Source : Extrait de
Villeséque, 2003)

Quelle place occupent de tels systemes de liaison catés des systemes formels que
constituent les systemes budgétaires? Quels dlesi-ils?

Les échanges informels, et, au-dela, la structofermelle, ont fait I'objet de multiples
travaux en sciences de gestion. Ainsi, des 1938ndBd évoque des themes tels que la
coopération, la communication et la structure imfelte.

Barnard (1938) place les organisations formelles $e prisme des systéemes de coopération.
Il s’interroge donc sur la place et la nature ded&camismes informels, qu’il nhomme
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organisations informelles, au sein des structuranédlles. Selon cet auteur, les organisations
informelles sont dominées par des contacts nonegoésg par la structure formelle. Il s’agit
d'une forme d'organisation qui n'est pas explicitée travers de postes formalisant les
positions d’'individus et les échangesL’organisation informelle est indéfinie, asseal pe
structurée, et sans subdivisions définie@»115). En s’intéressant aux aspects reliant les
organisations informelles aux organisations foresllBarnard met en avant les liens
réciprogues entre les deux types d’organisatioremsDun premier temps, il précise que
linformel trouve ses origines dans les structufesmelles, les organisations formelles
favorisant I'émergence de relations informelles.ridad souligne quex I'organisation
informelle nécessite une certaine part d’organisatformelle, et ne peut durer ou croitre
sans I'émergence d’organisation formellg(p. 117). Par ailleurs, et réciproquement, les
organisations informelles se posent comme les emaithécessaires a la croissance des
organisations formelles.

Enfin, l'auteur évoque trois fonctions principalee I'informel dans les organisations
formelles : une fonction de communication, de miamte la cohésion, et de protection de
lintégrité des individus. Par 1a, la part infordeeldes organisations apparait comme un
complément logique et nécessaire des structureseftas. L'on peut des lors se demander
dans quelle mesure les systemes budgétaires renfemt-ils ou jouent-ils un réle dans
cette transition entre le formel et I'informel ? C’est dans la perspective de répondre a cette
guestion que nos travaux se sont centrés sur lthgise de complémentarité du formel et de
l'informel.

2.1.2. L’hypothese de la complémentarité du forreede l'informel

Thompson (1967) s’est intéressé a plusieurs méoasisle coordination facilitant le
développement d’interdépendances. En reprenamypes de coordination décrits par March
et Simon (1958), a savoir la standardisation (pagless, routines et procédures), la
planification coordination by plany et la coordination par ajustement mutuel
(«coordination by feedback»ljauteur tente de rattacher chacun des types dediction a
trois types d’interdépendances identifiés dans degnisations : les interdépendances de
communauté (pooled), séquentielles et réciprodigsé 5).

Représentation des flux de Représentation des flux de Représentation des flux de
communauté travail séquentiels travail réciproques
Flux d 'entrée Flux d 'entrée Flux d 'entrée
O @ O O@-0 OsB%0
|
Unité Flux de sortie Flux de sortie Flux de sortie

Figure 5 - Les flux de travail (Source : adapté d&hompson, 1967)

De leur c6té, et en s’appuyant sur les types dildgendances qu’identifie Thompson (1967),
Macintosh et Daft (1987) étudient le lien existantre les systémes de contrdle utilisés et le
type d’interdépendance entre les départements. dficylier, les auteurs examinent trois
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types de supports formalisés de contréle que ssnblidgets opérationnels, les tableaux de
bord™® et les procédures opérationnelles standards. Bansnodéle de recherche, les types
d’interdépendances sont supposeés étre liés a Istraotion et a Il'utilisation de ces sous-
systemes de controle. L'étude menée révele queslagons dites de communauté, c’est-a-
dire les plus faibles ou indépendantes, sont aéniatiues des départements trés autonomes
et reliés par de faibles flux. Dans ce cas, ladstatisation de la coordination passe par les
régles et procédures, le recours aux ajustemertisefaun’étant pas nécessajiacintosh &
Daft, 1987). Dans le second type de relationssdiégjuentielles, les départements sont liés de
plusieurs facons : les produits d'un départemenied@ent les ressources du département
suivant. La mission de chaque département s’appng sur celle du département précéedent.
Dans ce casles relations« nécessitent d’insister davantage sur les ressesyrobijectifs,
plans, suivi et rétroaction réalisés par les budget tableaux de bord opérationnels »
(Macintosh & Daft, 1987, p.57Enfin, la troisiéme et la plus forte forme d’intémkndance
est la forme réciproque dans laquelle des mouvesndat va-et-vient réciproques entre
départements s’organisent de diverses maniéres Baras d’'interdépendances réciproques,
«les budgets et procédures standards sont moinséagdilque quand les interdépendances
sont faibles. (...) le contrdle et la coordinatiorupent étre réalisés au travers d’interactions,
de communication et ajustements mutuels entre |#érahts managers et employés
impliqués » (p.57).

Ces travaux suggerent la possibilité d’'une compiéaréé entre des mécanismes formels de
contrble et des mécanismes de coordination etstajuents informels.

Dans le méme sens, I'étude conduite par Guibdduety (1997) montre que les mécanismes
de contrble formels et informels ne constituent ges forces opposées et que leur « juste »
complémentarité pourrait constituer le socle decdaésion de toute entité contrblée. La
guestion managériale qu’il s’agit d’approfondir dsinc d’'une part dekouver la définition

de la complémentarité « optimale » des deux asp@aimel et informel) du systeme de
contrble dans le cadre de situations de gestionipaiéres et, d’autre part, de maintenir sa
gualité¢ au regard de la cohésion de l'unité conde (p.51).Tel est le sens de nos
investigations sur la complémentarité entre foreteéhformel.

2.2. La complémentarité du formel et de l'informeldans nos études

Dans nos travaux de recherche il s’est agi d’étude liens récursifs entre systemes
budgétaires et interactions sociales. Deux typesodelusions et d’ouvertures sur des pistes
de recherche, étroitement liés, résultent de nodeét Les unes portent sur la forme des
échanges associés au processus budgétaire : tiemsritaux, verticaux, formels et informels,
les autres sont associées aux effets de complémertiasi décelables.

2.2.1. La forme des interactions associées au systbudgétaire

Nous avons identifié deux formes d’interactionsoag®es a la procédure budgétaire,
verticales ou horizontales. La connaissance dertad de ces interactions est importante pour
comprendre les mécanismes de diffusion des olgect## communication des résultats et de

18 Ceux-ci incluent des données telles que I'effeletinombre de nouveaux contrats clients, le temps

d’utilisation des machines...
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suivi. Elle peut nous livrer des signes quant apadéement des logiques structuro-
fonctionnelles et a I'émergence de logiques plassverses.

Concernant les interactions verticales, I'analyseréseau social a révélé gu'elles liaient le
contrbleur de gestion a la direction financieresgatégique, mais aussi aux responsables
opérationnels, d'unités ou d'activités. C'est eseres que le contrbleur a été compris et étudié
comme un « passage obligé », un pont au centrésikau social (Villeseque-Dubus, 2007,

n°3). Par ailleurs, ce méme contrbleur a été vungeran partenaire (Lambert, 2006, Lambert

et Sponem, 2009), un pédagogue (Helluy et Duraf@32ou encore un traducteur des

actions (Bollecker, 2002).

En mettant I'accent sur la centralité techno-écagam de la fonction, I'analyse de réseau
social nous a permis de confirmer la position coatlice du contrdleur de gestion a mi-
chemin entre coordination financiere et coordimatraustrielle (Besson et Bouquin, 1991, p.
69).

Concernant les interactions et la coordination Zumiale, des échanges sont apparus plus
marqués au fur et & mesure que la procédure budgateancait, et plus précisément dans les

phases de suivi et de révision. Ainsi, des échatajésmux apparaissent entre les membres
rattachés a des processus ou métiers différentsertible alors se créer une certaine

organisation informelle au sein de la structurenfelie au sens de Barnard, cette organisation
informelle pouvant apparaitre comme une nécessitémonse a I'incomplétude des systémes

comptables en général et des systemes budgétaipesteculier.

Ces observations ont été confirmées par la suiteagars de nos études, et en particulier par
'enquéte par questionnaire réalisée dans le adelt®Observatoire Régional des Pratiques de
Gestion Innovantes (ORPGI). Nous avons pu en sffetigner une procédure budgétaire

particulierement interactive, mais surtout fondéeg des interactions avec les spheres
financieres et stratégiques, plus qu'opérationsieliles sont le signe d'une stratification du

contrble et de la présence de mécanismes de gaungarminternes a l'organisation. De tels

mécanismes feront I'objet d’approfondissementsréutu

2.2.2. Une complémentarité en réponse a une incadtumde des systemes budgétaires ?

Dans leur étude de 2005, Frow, Marginson et Ogdesoat intéressés a la possibilité
d'utiliser des systemes de contréle budgétaireedesl compléter par des processus informels
d’interactions sociales. Cette combinaison desesyss formels et informels devrait alors
permettre de concilier le besoin d’atteinte des letile contréle budgétaire individualisé avec
la poursuite de I'adaptation stratégique. Les ast@uontrent que des lors que les activités
organisationnelles sont transversales et que leip&s de travail sont nombreuses, le manque
de contrélabilité individuelle peut étre complétar ples interactions sociales informelles.
Leur étude révele que, paradoxalement, des systdenassponsabilités au niveau individuel
dépourvus de contrblabilité pouvaient encouragesol@pération. Les auteurs montrent que
cette forte coopération a été instaurée par lanre@iesance des managers de ne pouvoir
atteindre seuls leurs objectifs. De plus, cett®maaissance encouragerait le développement
d’'une compréhension réciproque et d’échanges. &uets de cette étude, les auteurs ont ainsi
souligné la complémentarité des deux formes de tamijpeé formelles et informelles.

C’est dans cette perspective que peut s’insciiiméelprétation de nos résultats en matiére de
complémentarité du formel et de l'informel. En &ffune des caractéristiques propres aux
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organisations que nous avons étudiées est relatiger forme structurelle. Qu'il s’agisse de
budgets classiques ou transversaux, l'analyse diEsactions associées a la procédure
budgétaire a permis de souligner que les orgaaisatétudiées avaient en commun un
important développement d’interactions et d’échanigdormels. Ceux-ci sont ici analysés
comme des compléments a la fois logiques et nédoesgies systémes formels de contrble,
qui peuvent s’averer incomplets dans le sens qplieation du principe de contrélabilité
s’avere lui-méme limité. En effet, nous avons pweasber que«la latéralisation des
échanges entres membres opérationnels liée au ggosebudgétaire confirme I'idée que les
mécanismes d’interactions sociales permettent adepéeter des systémes comptables qui ne
peuvent pas traduire directement la transversal#s relations entre les membres ainsi que
les processus de coopération (Frow, Marginson atdédg 2005)> (Villeseque-Dubus, 2007,
n°3).

En ce sens, nos travaux ont souligné que les titens et les échanges entre responsables de
processus venaient compléter I'image et l'inforimatcomptables a caractére fonctionnel et
par nature cloisonné. Nos études ont en effet ééyééface a I'incomplétude des systemes
budgétaires pour prévoir, expliquer ou revoir des @rmes de prévisions ou résultats, le
langage informel prenait alors toute sa place auxotés de l'outil formel (Villeseque-
Dubus, 2007, n°3). De telles observations pour@&né plus amplement développées au
traversd’études futures, visant a étudier directement la erception de I'incomplétude des
systemes budgétaires pour remplir leur mission insimentale, auprés des managers et
controleurs.

Conclusion 2 :

L’ensemble des travaux présentés a ainsi souligrétience d’'un phénomeéne de récursivité

entre le systeme budgétaire et les interactionanisgtionnelles, le systéme budgétaire
générant de nombreuses interactions. Mais au-detagtudes ont révélé que les interactions
organisationnelles venaient aussi renforcer leesyst budgétaire et le compléter. Elles

montrent qu'au-dela de la rationalité instrumentie’outil, le systeme budgétaire est aussi

porteur d’intégration, laquelle s’exprime par deécanismes d’interactions internes et de
coordination. Ces interactions ont a leur tour fietestructurant sur les systemes de contrdle,
effet qui s’exprime a la fois en matiere de compmatarité et de régulation des systemes de
controle.
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Conclusion chapitre 3 et voies de recherche futures

Ce chapitre avait pour objectif d’illustrer les @insions sociales et intégratrices des
systemes budgétaires. Nous avons pu en particnbetrer au travers de nos travaux, qu’au-
dela d’'une structure formelle, d’'une utilisatiostumentale au sens strict et de ses missions
de diagnostic, le budget intégrait et suscitait kange part d’éléments informels, dans le sens
ou il génere des échanges, et par la crée de Bsirh Par ailleurs, nous avons pu souligner
gue ces dynamiques d’interactions étaient aussepses de contrdle, puisqu’elles viennent
renforcer la structure formelle que constitue lelgei. Elles se positionnent en effet en
compléments logiques de ces derniers mais fadildessi le développement et l'utilisation
méme du systéme budgétaiidous avons proposé d’interpréter cette complémentag
comme un mécanisme de comblement de lI'incomplétudies systemes budgétaires pour
traduire I'ensemble des objectifs et des réalisatits de I'organisation.

Ce chapitre a montré, au travers des travaux ctsapiee budget, au-dela des rationalités
et cohérences instrumentales qu’il pouvait traduire était porteur de cohérence sociale et
intégrative.

Voies de recherches envisageables :

Dans la suite de notre programme de recherche, smusaitons poursuivre I'étude du role
structurant des budgets, notamment en prenant padre d’analyse la théorie de la
structuration (Giddens, 1987). Nous proposons dt@ppdir par ailleurs le réle des budgets
et des acteurs dans la création de sens, en praranie positionnement théorique celui de la
théorie de la traduction et de I'acteur réseaul{@all986 ; Latour, 1989).

Notre programme de recherche pourra, en outre,cétregé sur I'existence des mécanismes
informels comme réponse a I'incomplétude des syestate contréle.

Les pistes de recherche suivantes pourront étlerées :

- Quels sont les mécanismes informels qui soutientes mécanismes formels de contrple
tels que les systemes budgétaires et dans quédilegians de contrdle sont-ils les plus
présents ? Plus précisément, sont-ils associés @lgets de contrdle par nature stables et
cloisonnés ou a des objets de controle plutot imesseet décloisonnés ?

- Quelles sont les particularités d’utilisation dgstemes informels dans des organisatjons
transversales et quel est leur lien avec la caatiifile de ces organisations-la ? En quoi ef de
guelle fagon contribuent-ils a mieux redéfinir kngipe de contrdlabilité ?

Nous proposons de nous appuyer sur la réalisat&indds de cas et plus spécifiguement de
recourir a la méthode d’analyse de réseau sociat géfinir, comprendre et analyser les
interactions et mécanismes informels complémerstales systemes formels de contrdle. I
s’agira également d’'approfondir les questions decdmplétude des systemes formels de
contr6le pour assurer le principe de controlabilité
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Chapitre 4: Perspectives et prolongements du programe de
recherche : systemes budgétaires et processus palies

Aprés nous étre intéressée aux divers roles jpagte systéme budgétaire en interne
et a ses fonctions dans l'organisation, la questmrson utilisation dans les relations avec
I'environnement externe de l'entreprise s'est pdeétacon logique. En effet, & c6té de sa
fonction de diagnostic, d'apprentissage, strat@&gmuw sociale, le budget peut jouer d'autres
fonctions, de nature politigue notamment. Cettestjoe nous est apparue particulierement
intéressante dans un premier temps car si 'onreéda plupart des définitions citées dans les
manuels de gestion, donc adressés aux futurs teumsdde gestion, celles-ci apparaissent
guasiment toutes orientées vers les fonctions riagerde l'outil. Le réle en matiere de
|égitimation externe notamment ou de négociaticecdes partenaires externes des budgets y
est trés souvent absent. Or, ce réle mérite datprofondi. De plus, méme si la littérature
concernant ce role en matiere de légitimation degctifs s’y intéresse (Covaleski et
Dirsmith, 1983 ; 1986 ; 1988a et b ; Fernandez-RkauPerez et Robson, 1999 ; Gignon-
Marconnet 2003 ; Dillard et al., 2004 ; Sponem, A00es études menées en ce sens sont
plutét rares et en tout cas moins développées glesortant sur le caractére contingent des
systemes budgétaires par exemple.

Nos travaux de recherche se sont donc orientésoatts dimension de l'outil en faisant
référence a la grille d'analyse proposée par Bllreheal. (1980). Cette grille ainsi que les
travaux qui y sont associés seront de ce faits@slidans ce chapitre. Leurs enseignements
seront en particulier confrontés au cas des orghois artistiques et culturelles, qui
constituent selon nous un terrain d'analyse pakgrent fécond pour ce type d’études. En
effet, ces organisations, puisqu’elles sont la @iupdu temps subventionnées ou
conventionnées, sont en dépendance étroite aveengironnement externe, lequel participe
de facon trés importante a leur financement (Caetd¢tonroy, 2003).

S’inspirant des courants néo-institutionnalistes, @hapitre montrera que nos travaux
permettent un éclairage du réle joué par les bigggda fois dans le processus de légitimation
et dans le processus de négociation externe, eighdlpalement dans un processus politique.
Par-1a, ce dernier chapitre permettra de posemngamble de questions constitutives de notre
programme de recherche a venir.

La question générale développée ici a trait awesrdgitimateurs et politiques du budget. Nos
travaux ont en effet montré que dans un environnénh@tement institutionnalisé, les
entreprises auraient recours aux systemes budegtdans un but de |égitimation des actipns
conduites au-dela d’'une perspective rationnelleadderche d'efficience. Cette hypothése
expliquerait la présence de systemes budgétaires adks organisations a priori peu propices
a la mise en place de ce type d'outil.
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1- Légitimation, négociation et systeme budgétaire

A co6té des fonctions précédemment soulignées, d&esye budgétaire remplit aussi
une fonction d'ordre politique. Cette derniere @ sgulignée par de nombreux auteurs, dans
une perspective néo-institutionnaliste notammeluts Précisément, cette fonction consiste a
légitimer et rationaliser les actions prises aupiéspartenaires souvent externes et reste
animée par des logiques économiques et financi8ms etude conduit a envisager le budget
comme un outil cérémoniel (Meyer et Rowan, 197B78), pouvant alors mener a des
phénomenes de découplage, c'est-a-dire a des giésadatre les objectifs annonceés et les
pratiques réellement mises en ceuvre dans l'org@msavoire de couplage lache (Orton et
Weick, 1990). L'objet de cette partie sera toubdid de présenter les principales approches
théoriques associées a ces démarches, et ensuifgrédenter nos travaux relatifs a
'observation et a la compréhension de ce role @n sles organisations artistiques et
culturelles en particulier (Amans et Villeséque-Dst2008 n°4; Amans, Mazars-Chapelon et
Villeseque-Dubus 2009 n°9).

1.1. L’étude du réle de Iégitimation du systeme bugktaire

La fonction politique fondamentale du budget sendéite de répondre au besoin de
légitimité des actions. Ce besoin est d’autant plésent que I'organisation évolue dans une
situation forte d'incertitude (Burchell et al., D38Les organisations artistiques et culturelles
étant des organisations a composante créative, fertdonc confrontées a de l'incertitude
permanente, elles nous sont apparues particuliértepmepices a ce type d’étude. De plus,
nous avons cherché a élargir nos observationsudre&atypes d’organisations, pas forcément
confrontées a cette problématique de créativité.

1.1.1. De I'’émergence d'une fonction politique dudyet...

La question de l'utilisation des systémes de ctntod des « structures formelles »
pour Iégitimer les actions prises dans un envirorerd externe ou méme interne est présente
de longue date dans la littérature. C'est pourqdans la perspective de questionner les
raisons de la pérennité des systemes budgétailes miecanismes d’adaptation de I'outil aux
organisations, I'étude de cette dimension-la naisapparue comme incontournable. Nous
avons initialement utilisé la grille de lecture posée par Burchell et al. (1980) pour
approcher cette question. Cette grille sera dorgwément rappelée.

En préambule a leurs travaux, Burchell et al. éanhque de nombreux auteurs ont étudié le
réle normatif de la comptabilité. Ces auteurs owntré les divers réles que les systémes
comptables peuvent et devraient jouer en fournisdaa informations pertinentes pour la
prise de décision, en améliorant la rationalité gescessus de prise de décision et en
maintenant I'organisation sous contréle. Cependuntchell et al. précisent que ces relations
n'ont pas été étudiées de fagon critique. llskaignt quatre fonctions aux outils de controle,
lesquelles sont liées au degré d'incertitude deslteds d'une part, des relations de cause a
effet d'autre part. Par analogie a la machingjéksivent les fonctions de machine a réponse,
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machine & apprendre, machine politijuet enfin & rationnaliser. Par systémes comptables,
les auteurs entendent 'ensemble des pratiquestebiep au sens large, y compris donc, les
systemes budgétaires.

Selon Burchell et al« la comptabilité n’est plus un simple assemblagealculs routiniers,
mais un mécanisme cohésif et influent pour le mamamt économique et social » (pBar
ailleurs, d'autres auteurs ont souligné que legesyss comptables fonctionnaient dans des
contextes de processus micropolitiques constitutlés I'organisation (Pfeffer, 1978).
L’allocation de ressources serait alors le résuti@ajoint des systémes de planification
budgétaire et de processus politiques (Pfefferaargik, 1974). De plus, Burchell et al.
soulignent que, bien qu’ils aient été introduitsrewm de conceptions particuliéres liées a la
recherche d’efficience sociale et organisationpetle rationalité et de pertinence, les
systemes comptables sont utilisés en pratigue daesdiversité de directions, entremélées
avec des processus politiques institutionnels etutdes formes de pratiques
organisationnelles.

C’est tout particulieremertobservation et I'explication de cette diversité @ direction des
pratiques qui nous ont intéressées et que nous avons séwgtrofondir au travers de nos
travaux. Dans quelle mesure les systéemes budgétaires peuvimtexprimer d’autres
objectifs et jouer d’autres roles que ceux associésla recherche d’efficience ? Comment
les observer et dans quel type d’organisations cesitres roles sont-ils particulierement
prégnants ? C’'est en ce sens que se sont orientées recherches.

1.1.2.... A I'émergence d'une utilisation du budgddns des processus de Iégitimation et de
rationalisation

Ainsi, en utilisant des analogies a la « machink& sigure 6 souligne la diversité des
directions vers lesquelles les systemes comptalel@gent fonctionner en pratique.

Incertitude des objectifs
Faible Forte
Fabb| Machine a Machine
able réponse politique
Incertitude
des causes Machine a
et effets réponse Machine a
Forte Machine a rationaliser
apprendre

Figure 6 : L'incertitude, la prise de décision, ete role des systémes
d’'information et de contrdle (Source : adapté de S. Burchell, Clubb,
Hopwood, Hugues & Nahapiet, 1980, p.14)

¥ Le terme «ammunition machine » a été traduitédéiinment par les chercheurs francais: machine a
munitions (Berland, 1999) ; machine politique (¥8e&que, 2003) ou machine de lutte politique (Spo2&®4)

ont ainsi été proposés. Ces trois traductions sgganisées autour des mémes idées de lutte, getraeme
politique servant a promouvoir valeurs et positions
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Le premier réle évoqué par Burchell et al. esticqualifie de « machine a réponse », les
systemes fournissant des méthodes simples d'éiaiudes investissements, ou de systeme
de contréle des stocks par exemple. En effet, ldiksexiste une faible incertitude relative aux
conséquences de I'action et a ses objectifs, desitimes et régles peuvent étre utilisés pour
résoudre des problémes par calcul (Burchell etl880). Les auteurs font ici référence a la
situation de « structure de prise de décision be tglie décrite par Simon (1960) dans le
modele Intelligence Modélisation Conception (IMC).

Par ailleurs, lorsque les objectifs sont clairs angile les relations de cause a effet sont
incertaines, la situation envisagée est plus caxepl®ans certains cas, les systemes sont

utilisés soit comme « machine a réponse », soit nenk machine a apprendre », en
fournissant une aide et une assistance aux systaids a la prise de décision par exemple.

Le troisieme rOle présenté correspond a une relathcertitude des objectifs, mais
accompagné d'une relative certitude des relatiensalisalités, valeurs et principes. Les
standards d’évaluation étant ici problématiquessque les objectifs sont incertains, les
systemes comptables peuvent apparaitre comme dexchines politiques » (ammunition
machines). En effet, grace a ces derniéres leepantéressées cherchent a promouvoir leurs
propres positions, a débattre et a trouver des mammip, dans un jeu de « lutte politique ».

Enfin, dans le dernier cas présenté, les incedgles aux éléments de cause a effet et & la
connaissance des objectifs conduisent a utiliser dgstemes comptables comme des
« machines a rationaliser ». Les systemes compgtagdat dans ce cas-la orientés vers la
légitimation et la post-rationalisation des actio@es deux derniers modes d'utilisation
gualifiés de « machine politique » et de « mach@erationnaliser » sont maintenant
développés.

=  Ammunition machine : Machine politique

L'une des fonctions des systémes de contrble densikans une organisation envisagée
comme une coalition d'intéréts (Cyert et March, 396a fournir un cadre favorisant le

partage des représentations. Les systemes de leomindstituent alors une « machine
politique » (Burchell et al., 1980). En effet, Ique les objectifs sont incertains ou conflictuels
de par leur multiplicité, I'outil peut étre utilig@our articuler ou promouvoir certaines valeurs
et positions. Dans ce cas, I'un des rbles du budgetalors de mettre en avant certains
phénomenes, de négocier des intéréts ou d’artidelerevendications. Il joue dans ce cas-la
un role d'«avocat », permettant de défendre lesitipas prises, et de rechercher des
compromis.

En effet, Burchell et al. soulignent que les orgations sont constituées de coalitions
d’intéréts plutét que de mécanismes cohésifs aiastirationnelles (Cyert et March, 1963).

Elles forment alors des arenes politiques dansutdkas les personnes et groupes participent
avec des intéréts divers a des processus politigne®s dans la vie organisationnelle. De
plus, les auteurs observent que les systemes diafon et de comptabilité sont également
impliqués et jouent un réle dans le managemenedeuoocessus politiquesEa influencant

le langage accepté de négociation et de débatsyssemes comptables peuvent aider a
partager ce qui est vu comme problématique, cgpqui étre vu comme une solution crédible
(...)» (p.17). Cependant, les auteurs précisent quesyseémes découlent d'intéréts et de
préoccupations particulieres.ll& peuvent étre congus pour rendre certains phémas
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visibles, pour inculquer une mission particuliereu oune forme de conscience
organisationnelle (...Youtefois les rationalités soulignant leurs opévas et fonctionnement
peuvent différer de celle a la base de leur corioapgt mise en place (p.17). Les systemes
comptables apparaissent ainsi comme des phénoroggessationnels. lls peuvent imposer
des contraintes dans le fonctionnement de l'orgsimis, en contribuant souvent au processus
de définition des intéréts. Aussi, bien qu’ils puissent étre influencés par peicipants
particuliers, les systemes comptables peuvent rén@ment le domaine exclusif d'un seul
intérét. (...) lls sont plut6ét devenus des mécanisuesur desquels les intéréts sont négociés,
les revendications articulées et les processugigoés expliqués (p.17).

De quelle fagcon ces processus politiques associask systemes comptables et aux
systéemes budgétaires en particulier s’exercent-ilslans les organisations, et quelles
particularités peut-on associer au cas des organisans artistiques et culturelles ?Telles
sont les questions que nous avons développéesiaidm nos recherches.

= Machine a rationaliser

Par ailleurs, les systémes de contrble jouent awssi6le de « machine a rationaliser »
(Burchell et al., 1980) qui permet de légitimejustifier les décisions prises. Le budget peut
alors apparaitre comme un moyen de faire comprdignergence des actions et de montrer
gue I'entreprise a agi dans la bonne directiormjsal@s bonnes décisions. Par 13, il permet a
l'organisation d'assoir sa légitimité. Ce role matticulierement prégnant en situation ou les
mécanismes de cause a effet ainsi que les objsotitsempreints d’'une forte incertitude.

Burchell et al. soulignent que dans les organisatites décisions, une fois prises, ont besoin
d’étre justifiées, légitimées et rationalisées. r.’'observe en effet trés souvent un besoin
rétrospectif de comprendre I'émergence de I'actoenqui est particulierement le cas lorsqu'’il
existe des intéréts externes dominants dans leegsas de prise de décision (Meyer et
Rowan, 1978). C'est alors dans cette perspectiee lggl budgets et plans peuvent étre
construits autour de ce qui doit étre, dans un isdiaficher une certaine rationnalité.
Comme Meyer et Rowan (1978), repris par Burchedll 1980, p.18), le soulignent acwvie
dans les organisations modernes est un constaetjeot entre les activités qui ont besoin
d’étre menées a bien et les comptes organisatisrquet nous devons rendsell s’agit ici de
post-rationnaliser les actions menées, toujourguend’accroitre la légitimité des démarches
entreprises et donc de I'organisation.

Les organisations artistiques et culturelles, damérennité est associée a la recherche et a
'obtention de financements externes, peuvent-ebesistituer des terrains d’'analyse
privilégiés pour de tels mécanismes d'utilisatienbadidget ? Ecomment caractériser, dans

les faits, une telle démarche de rationalisation de actions prises ? S’exerce-t-elle
indépendamment de la fonction instrumentale des bugkts ?Nos travaux nous ont permis
d’approfondir de telles questions.

1.2. L'approfondissement du rdle du systeme budgéta comme support de négociation

Dans la lignée des travaux propres aux aspectsnti@geurs et post-rationalisateurs
des budgets, ceux-ci sont aussi vus comme des malgenégociation, plus précisément avec
les partenaires externes.
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Meyer et Rowan (1977) ainsi que Covaleski et Diteni1983, 1988a, 1998b) ont souligné
I'intérét d'utiliser des budgets afin de négocies ohtéréts avec les parties prenantes dans un
environnement fortement institutionnalisé. Au tiavee cette partie nous présenterons le role
du budget en tant qu'outil de négociation tel qoxesravons pu l'observer grace a nos travaux
de recherche. Nous montrerons également que cedagaspects politiques, Iégitimateurs et
pouvant conduire a la négociation ont été approphése biais de nos études. En patrticulier,
ces études ont été réalisées dans un premier tdanss les organisations artistiques et
culturelles, puis étendues a un plus large éctamtid’entreprises appartenant a divers
secteurs d’activités.

1.2.1. Le budget, outil de négociation

Les budgets jouent un rdle important dans les ioglatet le dialogue que les
organisations instaurent avec leur environnememrtydvl et Rowan (1977) soulignent que ce
dialogue inter-organisationnel devrait avoir un &@uop sur les communications intra-
organisationnelles. Par ailleurs, nous avons vulgsisystéemes de contréle jouaient aussi un
réle de « machine a rationaliser » (Burchell et80) permettant de légitimer et justifier les
décisions prises, voire de les post-rationnaliBer.plus, dans un cadre institutionnel, dans
lequel évoluent souvent les OAC, I'une des fondigmincipales du budget est également
I'interaction avec I'environnement. L'informatiorutigétaire sert alors de base a un plaidoyer
politique externe, utile a la négociation (CovalestkDirsmith, 1983). Covaleski et Dirsmith
(1983) soulignent plusieurs réles des budgets eatifin des niveaux de I'organisation dans
lequel ils sont déployés. En distinguant les nixeanstitutionnels, managériaux ou
techniques, les auteurs précisent quelles peuveatlés fonctions organisationnelles, les
dimensions du budget ainsi que la facon d'utiliseformation budgétaire.

lls montrent, comme mentionné sur le tableau 1@ go niveau institutionnel la principale
fonction organisationnelle est d’interagir aveam/gonnement. Dans ce cas, les dimensions
du budget sont alors liées a I'image externe, wtliBation de l'information budgétaire est
orientée vers le plaidoyer politique dans une e toujours externe.

A un niveau managérial, le budget joue un double r@’'une part un role de défenseur et
régulateur des sous-divisions (Burchell et al. J9@® d’autre part il permet de procurer,
allouer et contréler les ressources a l'intériezicds sous-unités (Anthony, 1965).

Enfin, & un niveau plus technique, la fonction oigationnelle des budgets est alors de
s'intéresser a la consommation des ressourceséaliopour remplir la mission a la base de
I'entreprise.
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Niveaux Fonctions Dimensions du budget Utilisation de
organisationnels organisationnelles l'information
budgétaire
1-Institutionnel Interaction aveclmage externe Plaidoyer politique,
I'environnement externe
2- Managérial a- Avocat et régulateur desBudgets utilisés en dehors de|l®laidoyer politique,
sous-unités sous-unité, flux d’information vergsinterne

b- Procure, alloue etIe haut Plan quantitatif pou

contrdle les ressources Budgets utilisés dans la souseoordonner et contrdle

=

dans les sous-unités unité, flux d’information vers le les activitts a des
bas niveaux techniques
3- Technique Consommation des

ressources pour réaliser les
missions de I'organisation

Tableau 10 : Les fonctions organisationnelles du liget (Source : Covaleski et
Dirsmith, 1983, p.326)

Comment le réle en matiere de négociation des systes budgétaires s’exerce-t-il ? Est-il
particuliéerement présent dans des organisations tels que les OAC par exemple ? Et au-
dela, s’exerce-t-il de la méme facon dans tous typeal’organisations ?Nos travaux ont
permis d’apporter des réponses a ce type de qoastitents, réponses qui laissent entrevoir
par ailleurs des pistes de recherches futuresudédleg seront approfondies au cours de notre
programme de recherche a venir.

1.2.2. L'observation du réle des budgets comme mérae de négociation

Au cours de nos recherches, nous avons pu explerable des budgets comme
mécanisme de négociation. Plus précisément, ceederst apparu comme particulierement
présent dans les organisations artistiques etrellts, qu’il s’agisse des relations avec les
partenaires financiers mais aussi avec les partmnale la chaine d’activité artistique
(négociation des cachets avec les agents artistiguécisément) (Amans et Villeseque-
Dubus, 2008, n 4; Amans, Mazars-Chapelon et VijjaseéDubus, 2009, n°7). Ce rble a par
ailleurs été egalement observé dans des entrefpriseschamps culturel, lesquelles ont aussi
recours au budget afin de communiquer avec leutsrmres (Dupuy et Villeséque-Dubus,
2010, n°8).

La question qui se pose est celle de I'exercice @ l'articulation entre rationalités
différentes associées au budget.

a- Le role des systémes budgétaires en matiere de néigdion externe dans les OAC

Concernant le cas des OAC, nos travaux ont monigéles interactions associées au
budget s’exprimaient au-dela du cadre interne degdnisation. Nous avons pu observer
gu’elles s’orientaient plus précisément vers deypes de partenaires: les partenaires
institutionnels subventionneurs tout d’abord, legerds artistigues ensuite. Le systeme
budgétaire n’est alors plus évoqué en tant qu’dgtitépartition des ressources, de suivi ou de
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coordination, mais en tant que base utile voireesgaire a la négociation avec les partenaires
extérieurs. Se pose de fait la question de l'atilch premiere du budget dans ce type
d’organisation, a savoir utilisation pour la placation et le contréle, ou en vue de justifier,
de légitimer les actions prévues aupres des ongasispartenaires. Ces éléments nous
conduisent, de facon étroitement liée, & nousrimger sute role réel des budgets dans les
OAC, sur leur pouvoir politique, et sur les rationdités qu’ils traduisent. S’agit-il de
rationalités fondées sur la recherche d’efficience, au-dela, doivent-ils étre envisagés
comme des mythes rationnels destinés a montrefajuagit de facon rationnelle, comme le
suggerent Meyer et Rowan (1977), Fernandez-RevReltaz et Robson (1999), ou Sponem
(2004) ?

Puisque nous avons en effet observé que le budgetaits aussi de support a la
communication en direction des financeurs publiesoutes les subventions sont budgétisées
et le budget est toujours présenté aux organismesupventionnent (interview Musipolis)
(Amans, Mazars-Chapelon et Villeseque-Dubus, 20097), I'on peut |égitimement
s’interroger sur l'utilisation du budget a des fites Iégitimité. De plus, dans les organisations
etudiées, la mise en place du budget constituedsion de traduire les actions mises en
place, et de justifier les actions entreprises eaipes collectivités. Il apparait des lors comme
incontournable dans les mécanismes de recherches démsubventions comme dans ceux
de justification des subventions recues. Dans s@recis, le budget remplit alors pleinement
une mission de post-rationalisation (Burchell et E380).

La négociation politique a ainsi été observée avetrs de négociations de subventions avec
les divers organismes apporteurs de fonds, publicgrivés. En effet, les cas étudiés et plus
généralement les OAC bénéficiant tous du soutiefindeceurs externes, tels que pouvoirs
publics, collectivités, ou méme instances privéedjudget constitue pour ces organisations
un passage obligé et un outil de soutien des dessané subventions. L'information
budgétaire sert alors de « plaidoyer politique e comme le soulignent Covaleski et
Dirsmith (1983) a propos de l'utilisation du budgktns un cadre institutionnel. Ainsi, son
élaboration en amont permet de négocier les dersatelénancements et de mettre en ceuvre
les actions: «e budget élaboré deux mois avant I'exercice vavisate demande de
financement. »(Le Tibre) ; « Pour les autres partenaires, ils prennent l'infieux qui
demandent le budget global et ensuite le bilanstcla région, et pour les autres (sauf
SACEM? et CNV* qui voient I'ensemble), c'est du budget par projt on demande des
financements par projets distincts Musipolis) (Amans, Mazars-Chapelon et Villeseque-
Dubus, 2009, n°7).

Par ailleurs, nous avons observé que dans la @tigardu budget en amont et plus
largement, au long de la « vie du budget », lesticels entretenues avec les collectivités qui
subventionnent et le caractere de confiance deetasons apparaissent déterminart&t
puis il faut prendre en compte le contexte poliigBendant des années [...] la municipalité
ca a été M.X, puis M.Y...Donc pendant longtemps en & méme secrétaire général qui
connaissait notre administrateur donc ¢a se padsiaih. C'est [...] sécurisant de savoir que
si on en a besoin ils étaient la. Et inversementsdidautre sens ils savaient que s'ils nous
demandaient de faire un effort on le ferait(Panthéon) (Amans, Mazars-Chapelon et
Villeseque-Dubus, 2009, n°7).

Ainsi, I'analyse menée aupres des quatre OAC dotagle vivant nous a permis de souligner
le dépassement du budget comme outil de diagnetséiczisée strictement instrumentale pour
une utilisation plus politique dans un contexte guérpar une forte dépendance vis-a-vis des

2 _30ciété des auteurs, compositeurs et éditeursuségme-
2L Centre national de la chanson, des variétés etdn
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organismes financeurs. Se pose deés lors la quadtida réelle utilité de I'outil dans ce type
d’organisations, a savoir dans une perspectiveomaglle de recherche d’efficience ou
davantage orientée vers la légitimation, celle-cuyant conduire a une utilisation
symbolique, voire céréemonielle de l'outil. Les adsservés ne permettent pas de conclure a
une utilisation strictement cérémonielle de I'gutihais I'on peut cependant observer un
certain isomorphisme dans [l'utilisation de l'ou{iDiMaggio et Powell, 1983), celui-ci
permettant finalement aux OAC de se plier aux exige institutionnelles et & une certaine
conformité sociale.

Plus généralement, nos travaux ont montré que tmsOAC, le systeme budgétaire
permettait de cristalliser les actions envisagéas lp biais de l'information budgétaire,
apportant alors une légitimité aux demandes eféaxstu

Un autre type de négociation associée au budgeté aolgservée le cadre de relations
entretenues avec les producteurs ou agents arastidCelles-ci portaient en particulier sur le
cachet versé a l'artiste. Le budget avait alorsr gwincipal r6le de justifier 'ensemble des
dépenses inhérentes a la mise en ceuvre d’un slgeetacsouligner le montant maximum du
cachet que pouvait proposer I'organisation. Le letidgrt a négocier, le réel ne devant pas
dépasser le prévisionnel lacnégociation se cale sur le prévisionse(Les Océanes). Par
exemple, lorsqu’une coreéalisation est envisagée emte scene et le producteur d’un artiste,
«il existe un minimum garanti. Si les recettes sofdrieures a 20%, [le producteur de
I'artiste] repart avec, et si elles sont supériesiren négocie un pourcentage (qui peut-étre de
40, 50 ou 60%)». Comment cela se déroule-t-il ? Le budget esbyh au producteur de
l'artiste et «on négocie le minimum garanti sur la base de cegbue. L'intérét ici est de
bénéficier d’'une base chiffrée, objective, poundgociation : 4l y a une transparence totale

- ¢ca objective» (Musipolis). De lissue de cette négociatiomj gorte sur le cachet de
l'artiste, dépend le choix du contrat - cession,semia disposition, coproduction ou
coréalisation - que proposera I'organisation. Aendbutefois que ce mode de négociation n'a
été mentionné que dans les OAC qui produisent dis$es ou des spectacles mais ne créent
pas les spectacles en question. Dans les cas at@orée spectacle (théatres), la question de
la négociation du cachet n'a pas été abordée.

Il s’agit bien, la encore, de mettre en place udget en vue de Iégitimer les activités menées,
cette légitimation étant utile a la négociation]e-ehéme nécessaire a la survie de
'organisation et a sa pérennité, a l'instar de btegt Rowan (1977). Au-dela, se pose la
question de larticulation, du couplage lache erdimension externe et interne. Cette
guestion a été récemment abordée au travers d'tute @résentée en suivant (Amans,
Mazars-Chapelon et Villeseque-Dubus, 2010, n°9).

b- L’observation du role des systemes budgétaires enatiére de négociation
externes dans les organisations en général

Le rOle joué par les budgets dans les relationsetemues avec I'environnement a par
ailleurs été observé par le biais d'une enquétduitmdans le cadre de la mise en place d'un
Observatoire Régional des Pratiques de Gestiorvmtes (ORPGI). En effet, nous avons
souhaité voir si, dans des entreprises n’étant ggapriori censées évoluer dans un
environnement fortement institutionnalisé, le budgeuvait aussi jouer un rble dans les
relations entretenues avec I'environnement exte@eite question, relative a l'utilisation
d’outils de gestion a des fins de Iégitimité, ou \are de donner une image externe, et
spécifiguement appliquée au secteur privé a étédéboau travers de recherches récentes
(Dambrin, Lambert et Sponem, 2004 ; Hopper et M&607; Cruz, Major et Scapens, 2009).
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Nous avons, en ce qui nous concerne, questiontiétd''du budget dans les relations
financieres et dans les relations clients-fournisse

Nos travaux ont alors souligné que les budgets déadfarés comme utiles pour la prise de
décision relative aux relations financieres avecbanques (moyenne de 2,75 sur une échelle
allant de 1: pas du tout utile a 5: tres utile)peur celle liée aux relations clients -
fournisseurs (moyenne de 2,68). Méme si ces mogenaesont pas aussi élevées que celles
relatives a d’autres types de prises de décisidndiées (stratégie, recrutement...) elles
témoignent d'un roéle significatif des données budigés dans les relations avec
'environnement. En ce sens, les budgets paraiss®ritibuer a Iégitimer les actions prises
vis-a-vis de l'environnement externe, et a ratim®al les actions correspondantes. Les
systemes budgétaires deviendraient ainsi des sisppedfiectifs de discussion, voire de
négociation, dans les relations financieres deseprises avec les banques. De méme, ils
semblent jouer un réle non négligeable dans ledioels clients — fournisseurs en tenant lieu,
la encore, de base de négociation dans les coatratsles partenaires.

Ensuite, et pour aller plus loin afin d’explorer tleeme du découplage entre logiques
d’utilisation des outils, les données relatives'uilisation des budgets dans les relations
clients-fournisseurs puis avec les banques, et@lbrtant sur les pratiques de diffusion des
écarts ont fait I'objet d’'un croisement (Dupuy elidseque-Dubus, 2010, n°8).

Comme I'ont montré les différents résultats liéz analyses croisées entre degré d'utilisation
du budget en interne (dans une rationalité de rebbed’efficience) et degré d'utilisation
dans les relations externes, il est frappant detater que certaines entreprises utilisent les
budgets a des fins externes (relations clientsaisseurs ou banques) sans qu’il n’y ait
forcément de lien avec l'utilisation interne et legcanismes de diffusion et de calcul des
ecarts. En effet, 'on constate par exemple quenpkes entreprises qui utilisent le budget de
facon importante dans les relations clients-fowss, une large part (pres de la moiti€) a un
degré de communication faible des écarts a I'’égdipgeante, aux responsables de budgets,
et aupres du personnel opérationnel. Les obsenstiesociées a I'utilisation du budget dans
les relations avec les banques vont dans le ménse Yae analyse plus affinée a montré que,
parmi ces entreprises-1a, plus de la moitié déataggoluer dans un environnement instable,
donc dans des situations a priori incertaines. eCietstabilité de I'environnement pourrait
alors constituer un frein a I'exercice du budgetea fins « instrumentales », et pousser a une
utilisation davantage « politique » de l'outil. Mates observations restent a approfondir, et
notamment a comprendre et expliquer, par le biatsides de cas portant sur les quelques cas
singuliers d’organisations ainsi identifiees. Lééngents recueillis évoquent [I'utilisation du
systeme budgétaire en tant qu’outil de Iégitimaties actions. Au-dela, ils posent la question
de I'existence probable de découplages entre lggités budgétaires a finalité interne et
celles a finalité externe. Cette observation vasdarsens des propos de Burchell et al. (1980),
selon lesquels, en situation d’incertitude, les damisl auraient vocation a étre plus
particulierement utilisés en vue de rationnaligestifier et Iégitimer les actions, notamment
au regard de [I'environnement de [I'organisation. QGgsestions feront I'objet d’un
approfondissement au travers de notre programmectierche futur.

La partie qui suit a maintenant pour objectifptésenter notre programme de recherche
futur, lequel vise plus précisément a approfondir & role légitimateur et politique du
budget, en matiere notamment de pratiques cérémorlies, de découplage ou de
couplage lache.
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2. Le programme de recherche futur : I'étude approbndie des pratiques
cérémonielles, du découplage et du couplage lachssaciés au processus
budgétaire

L’ensemble des observations menées jusqu’a préspripos du systeme budgétaire,
de sa capacité d’adaptation, de son aptitude difigervoire Iégitimer I'organisation, nous a
conduit a centrer notre programme de rechercher fetmn I'approfondissement du role
légitimateur et politique du budget, et plus prégient sur les pratiques cérémonielles et
découplées associées a I'outil.

2.1. Systéeme budgétaire, découplage et couplagehécl'état de la réflexion

Toujours dans une perspective critique, la litténata présenté les outils de contréle
comme des instruments cérémoniels, ce cérémonielgnd conduire a des mécanismes de
découplage dans les organisations (Meyer et RoV@&tY,, 1978 ; DiMaggio et Powell, 1983 ;
Fernandez-Revuelta Perez et Robson, 1999) ou daagmulache (Covaleski et Dirsmith,
1983 ; 1986 ; 1988a et b ; Orton et Weick, 1990@llami et al., 2004; Hopper et Major, 2007;
Cruz, Major et Scapens, 2009). Nous présentons darmemier temps quelques éléments
théoriques utiles a la compréhension de ces pesiginsi que nos premiéres observations des
problématiques de couplage lache, et dans un séeomb nous présentons notre programme
de recherche associé a ces pratiques-la.

2.1.1. Le budget, outil cérémoniel et symbolique

L’approche néo-institutionaliste suppose que Igmoisations sont liées entre elles et
construites par leur environnement. De ce faitp afe légitimer leur position dans un
environnement institutionnel marqué par un enserdelaormes, valeurs et croyances, les
organisations peuvent étre conduites a rechercteecertaine conformité aux normes sociales
(DiMaggio et Powell, 1983).

Ainsi les théories néo-institutionnelles permetideipliquer I'utilisation du budget dans une
perspective céremonielle plutdt qu’a des fins ratalles, les organisations utilisant le budget
pour se conformer aux normes en vigueur dans lauiraanement et par la gagner en
légitimité. Elles vont donc utiliser les outils dgestion, tels que les budgets, non pas
forcément dans une perspective de recherche déftie, mais plutét comme un mythe
rationnel qui donne rlillusion de rationalité etrda leur permet de renforcer leur légitimité
(Sponem, 2004). Ainsi les systemes comptables aiemtr avoir une utilisation symbolique
plutét que technique (Meyer et Rowan, 1977, 1978).

Rojot (2003) rappelle que dans les organisationstionnant dans des contextes hautement
institutionnalisés, des produits, services, techniques et politiquesi qnt été
institutionnalisés fonctionnent comme des mythesisspnots omniprésents dans
I'environnement et beaucoup d'organisations lepseitt cérémonieusement afin de marquer
ainsi clairement leur statut de « bonnes organmadh » (p.406). Il précise que

« l'institutionnalisation est le processus par legles processus sociaux, les obligations ou le
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présent en viennent a prendre un statut de regies d@ pensée et I'action sociales et « aller
de soi» » (p.407, adapté de Meyer et Rowan, 1977).

Dans certains environnements, cette logique ingtitoelle et l'utilisation des outils de
contrble dans une perspective cérémonielle pluiétrgtionnelle peut s'expliquer par les liens
gu'entretient l'organisation avec son environneme€tdst particulierement le cas dans des
organisations fonctionnant suivant des mécanismeesutiventionnements privés ou publics,
utiles a leur survie et leur pérennité. Ainsi, MegeRowan précisent queles organisations
qui fonctionnent dans des environnements trestutistnnalisés et qui ont réussi a devenir
isomorphes a cet environnement gagnent en légitietiten ressources nécessaires a leur
survie» (1977, p.352).

Les organisations ont alors tendance a fonctioselkm les regles et normes propres a leur
environnement institutionnel, suivant un procesmanorphique. A ce propos, plusieurs
types d’isomorphismes ont été identifiés par laédéture, l'isomorphisme coercitif,
mimétique et normatif, (DiMaggio et Powell, 1983)nsi, I'isomorphisme coercitif est lié
aux pressions formelles et informelles en proveeamtes autres organisations de
'environnement, conduisant a un rituel de confeémL’isomorphisme mimétique, quant a
lui, s’exercerait plutdt en situation d’incertitu@¢ pousserait les entreprises a adopter des
pratigues mises en ceuvre par d’autres organisatitansméme environnement. Enfin,
'isomorphisme normatif serait celui exercé parilestances professionnelles et conduisant a
adopter des pratiques et comportements proprenginbnnement professionnel dans lequel
évoluent les organisations.

Chatelain-Ponroy (2008), a propos des OAC, soulégedement le role cérémoniel joué par
les outils de controle de gestion en vue d'infleehes bailleurs de fonds ou de promouvoir la
visibilité de I'organisation. Elle précise que daescas-la, il y a bien un souci d'afficher une
certaine légitimité dans un environnement institutiel. Elle rejoint les travaux de Laufer et
Burlaud (1980) soulignant queskle management est légitime dans les organisstioiest
parce-que celles-ci en ont besoin... pour se égitb> (2008, p.42).

Ces organisations ont ainsi tendance a fonctiosekemn les regles et normes propres a leur
environnement institutionnel, suivant un procesdisdre isomorphique. Elles légitiment
ainsi leur position au sein de cet environnememtmanant des pratiques qui ne sont autres
gue des rites de reconnaissance réciproque. Dasernse Abrahamson (1996), ainsi que
Gehrke et Zarlowski (2003) soulignent que, dans bremde cas, les organisations qui
adoptent des « nouveautés » ont pour seul buttddag@ leur environnement, et donc des
exigences extérieures. Elles s’alignent ainsi ses dormes communes et des pratiques
légitimées a l'extérieur, mais sans qu'il n'y aicément de lien avec les exigences internes.
La littérature évoque a ce propos l'idée de praceske découplage, voire de couplage lache
(Orton et Weick, 1990).

Cette question de l'utilisation cérémonielle dedilsude contrdle et plus précisément du
systeme budgétaire fera I'objet d’approfondissesesnt cours de notre programme de
recherche futurExiste-t-il des conditions propices a une utilisatin cérémonielle du
systéme budgétaire ? Et au-dela des organisationstiatiques et culturelles, dans quel
type d’organisation peut-on observer de telles pragues ? Comment les expliquer ? Et
jusqu’a quel point peuvent-elles fonctionner ?
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2.1.2. Budget et découplage

Au-dela de [l'utilisation cérémonielle du systemedétaire, se pose, de facon
étroitement liée, la question du découplage endge discours affichés et les pratiques
réellement mises en ceuvre dans les organisatioos.pfopos, Meyer et Rowan (1977, 1978)
s'intéressent au phénoméne de découplage dansrdesisations, phénomeénes qu'ils
décrivent comme un décalage entre le dire et ke,faiomme l'adoption de structures non
forcément adaptées a la recherche d'efficiencenaté&elon ces auteurs, le découplage serait
alors la conséquence de processus isomorphiquegiglsxadhéreraient les organisations.
Ainsi, une solution envisagée pour résoudre ledlicopotentiels entre regles cérémonielles
et efficience reposerait a la fois sur le découplagtre structure et activités mais aussi sur
I'adoption de logiques de confiance dans I'orgaisa

Rojot (2003) précise que le découplage serait liéxéstence d'une structure déconnectée du
processus de l'activité technique qui s'y dérolderavail) et au fait que cette activité soit
déconnectée de ses effets. De plus, a linstar dgeMet Rowan (1977) il souligne que le
développement de mythes liés au professionnalisearsgtmbres dans l'organisation limite la
légitimité et la portée du contrdle sur ses aatsuit

Selon Meyer et Rowan les effets de l'isomorphismstitutionnel sur les organisations
seraient les suivants :

Découplage des sous-unités de la structure
/ les unes des autres et des activités
Isomorphisme avec

I'environnement ——» Rituels de confiance et de bonne foi

institutionnel \
Evitement des Vvérifications et évaluations

Figure 7 : Les effets de I'ilsomorphisme institutionel sur les organisationgsource :
adapté de Meyer et Rowan, 1977 ; p.360)

Une analyse des phénomeénes de découplage est égaj@mmposée par Dambrin, Lambert et
Sponem (2007) qui s'intéressent aux changememissg&teme de contrle dans un secteur
fortement institutionnalisé. lls soulignent en padier I'existence de signes de découplage
liés a des choix managériaux ambigus et a dedagsés internes.

L’étude de ces pratiques dites de découplage puaifleurs étre prolongée par celle de la
qguestion de I'hypocrisie organisationnelle (FerremBevuelta Perez et Robson, 1999 ;
Chauvey, 2010).

En quoi les mécanismes ainsi identifiés et un tedamorphisme peuvent-ils conduire a
moins de contr6le formel, et donc a un autocontréla la base d’'une possible régulation ?
Comment certaines organisations parviennent-ellegt a quelles conditions, a éviter les
systémes d’évaluations ? Jusqu’a quel point ces s§mes-la peuvent-t-ils fonctionner ?

La encore,se pose la question de pratiques organisationnellésl’origine de systemes
d’autocontrdle et de systemes autorégulés. Dans digs situations le systeme budgétaire
pourrait-il alors étre envisagé comme résultant d'm mécanisme que I'on peut qualifier
d’hypocrisie organisationnelle?
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Ces questions feront I'objet d’approfondissemepts lde notre programme de recherche
futur.

2.1.3. L’'observation du couplage lache associé quatiques budgétaires : propos d’étape

Comme il I'a été souligné dans les développememngséolents, nos recherches se sont
progressivement orientées vers I'étude des aspetitiques des outils de contrdle, et des
budgets plus particuliéerement, dans une perspeettarne. Nous avons récemment complété
ce type d’'analyse avec I'approfondissement deidwaldtion entre cette dimension politique
de l'outil, et donc externe, et 'usage qui est thai budget en interne, donc du couplage lache
ou « loose coupling » (Orton et Weick, 1990). Ceéttale s’est fondée sur la réalisation d’'une
étude conduite aupres de cing organisations norhaades du spectacle vivant (Amans,
Mazars-Chapelon et Villeseque-Dubus, 2010, n°9).

L'approche du couplage lache dans la littératureaerirble de gestion :

Le concept de couplage lache a été fréquemmentlis®ldn sciences de gestion et en
contrble de gestion, mais tres souvent vers uniét@ade directions. Ainsi, Orton et Weick
(1990) soulignent que la compréhension de ce cormi@gi que son utilisation s'averent
problématiques, observant notamment que les chenlgglii mobilisent ce concept citent en
général 'une de ces trois définitions :

« Glassman (1973) a écrit que le couplage lache esggnt lorsque les systemes ont soit peu
de variables en commun, soit quand les variabl@sngones sont faibles (p.73). Weick (1976)
a défini le couplage lache comme une situation danselle les éléments sont réactifs les uns
aux autres, mais maintiennent la preuve de leurnis#plité et identité (p.3). Plus tard, il a
écrit que le couplage lache est présent quand léments s’affectent les uns les autres
« soudainement » (plutdt que constamment), négigarh (plutbt que significativement),
indirectement (plutbét que directement), et tardieam(plutét qu’immédiatement) (Weick,
1982a, p.380) (Orton et Weick, 1990, p. 203).

Au travers de cette méme revue de littérature, rO®d Weick observent cing voies
d’approche différentes du concept : la voie dealasalité; la voie de la typologie; la voie des
effets directs ; la voie des compensations, ebia gles resultats organisationnels. A l'issue de
cette étude les auteurs concluent a la nécesstadier le concept de facon dialectique, et
non pas a partir de variables unidimensionnelles.

Meyer et Rowan (1978) ont, parmi les premiers, nkisBexistence d'un couplage lache dans
les organisations d'éducation. Ces organisationsose tres largement développées et ont
ainsi acquis une légitimité généralisée. Ce phément@& est rendu possible car I'éducation
apparait hautement institutionnalisée dans legggmodernes.

Covaleski et Dirsmith (1983, 1986, 1988a, 1988bnhtremt également que les changements
de contréle initialement prévus pour satisfaire desoins externes de Iégitimité notamment
produisent des effets en matiere de controle etodedination interne, et évoquent ainsi le
couplage lache.
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Plus récemment, des études ont souligné I'utilitéauplage lache lors de la mise en place de
nouveaux systemes de contrble dans les organisgi®iti-Nahiba et Scapens, 2005 ; Lukka,
2007 ; Nor-Aziah et Scapens, 2007 ; Cruz, Maj@aepens, 2009).

Cruz, Major et Scapens (2009) ont en particuliadiét la facon dont un nouveau systéme de
régles et procédures en contréle de gestion esempdace dans une joint venture du secteur
touristique par ses managers. Les auteurs mordoentnent et pourquoi ces managers, sous
le contréle d’autres peuvent introduire des chareygm dans les systémes et pratiques
imposées. Des regles et procédures de contréldéasude facon lache ont été développées
pour satisfaire les logiques multiples.

Cette synthése théorique permet de mieux cerngrhi@somenes de couplage auxquels nous
nous intéressons : ils concernent le couplage eftree part la dimension instrumentale du
budget, qui correspond a l'usage qui en est faiingerne pour s'assurer de l'efficience et,
d’autre part, sa dimension politique, laquelle espond a I'usage qui est fait en externe, a ce
qui est affiché a destination de I'extérieur a files cérémonielles.

Nous avons cherché a observer ce processus deageugkche entre notamment dimension
politique externe du budget et dimension instrumlendu technique du budget en interne, au
travers de I'observation des trois étapes prinegpdlu systeme budgétaire : préparation, suivi
et révision (Amans, Mazars-Chapelon et Villesequéxs, 2010, n°9).

L'observation du couplage lache politique-instrutaénau travers de I'observation de cing cas
d’organisations publigues ou non marchandes degeattistique et culturel :

La recherche menée avait pour objectif d’appores éclairages relatifs au couplage lache
associé au budget dans les organisations non nmatehi@lu spectacle vivant. Il a s’agit plus

précisément d’explorer les facettes du couplag&elaentre les dimensions politique et

instrumentale du budget de cing organisations gubs ou non-marchandes du spectacle
vivant, de voir par quel processus ce mode de egept’opéere au travers des différentes
étapes du processus budgétaire et en quoi il pdenréalisation de la mission artistique et

culturelle.

Ainsi, au cours de la prévision budgétaire, l'arkation et le couplage lache observés entre la
dimension politique externe et la dimension intansrumentale du budget apparaissent bien
comme un moyen pour les organisations du spectdagknt d’accomplir leur mission
artistique. En effet, si la présentation du budgatere politigue dans le sens ou elle a pour
objectif de montrer que l'obtention de fonds estessaire a la mise en place de la
programmation artistique de l'organisation, ellenpet dans le méme temps de poser les
bases du suivi financier a venir et de fournir oedaine lisibilité sur un futur proche. Sans le
politique, mais également sans la dimension ingniaie et interne du budget qui permet la
mise en place d'un suivi lui assurant qu’elle attses objectifs, 'organisation ne peut remplir
sa mission.

Ensuite, dans la phase de suivi budgétaire égaleneenouplage lache semble permettre a
'organisation de remplir sa mission. Le suivi me des résultats lui permet en effet de
s’assurer qu’elle respecte ses objectifs en tedaatepenses, et de vérifier ses recettes. Cette
phase est par ailleurs primordiale car elle camstle socle de la re-prévision budgétaire,
laquelle permet a I'organisation des ajustemenisoeins de période.

Enfin, la mise en ceuvre d’'un couplage lache au deida phase de révision permet aux
organisations de se préserver une certaine margeadecuvre, d’avancer confiantes, ce qui
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semble nécessaire a la réalisation de leur misaitistique. Par ailleurs, ce processus de
révision peut aussi étre compris comme une margeatweuvre pour la saisie d’opportunités
en cours de période. Ainsi, le couplage lache emtsge politique externe et visée
instrumentale interne du budget permet, par urdggua-et-vient entre ces deux dimensions,
de s’assurer de la mise en ceuvre de l'activitétaytie.

Ces observations représentent le point de déparhadiee programme de recherche et
constituent pour partie la trame de notre prograndeerecherche futur. Elles seront
complétées par des études de cas approfondies metam

2.2. Programme de recherche futur : vers une explation des pratiqgues cérémonielles et
|égitimatrices associées aux systemes budgétaires

Le cas des OAC est un cas d’entreprise que noussawamuve particulierement fécond
pour mener nos observations et analyses car ea ginscte avec leur environnement, dont
leur survie dépend. Nous avons commencé une exiplordu réle des systemes budgétaires
dans ces organisations-la, et souhaitons, dangremiere partie de notre programme de
recherche, poursuivre cet approfondissement. Niwtrgramme de recherche sera par ailleurs
centré sur deux autres thématiques liées : I'ddaegnent de I'exploration des pratiques
découplées a des entreprises appartenant a desorsrarments différents de ceux
caractéristiques des organisations artistiques Wturelles et I'approfondissement des
pratigues budgétaires et de contrble en matiereR&E (Responsabilité sociale et
environnementale) et de développement durablepfgsts sont présentés en suivant.

2.2.1. £ axe de recherche : 'approfondissement du réle é&éoniel et du couplage lache
au sein des OAC

Le premier théme d’approfondissement de notre pragre de recherche est celuilde
guestion des pratiques cérémonielles ou découpléassociées au budget dans les OAC.
Jusqu’a présent nous avons en effet étudié lexc@spelitiques des budgets dans ce type
d’organisation, lesquels se sont caractérisés motrm par un fort besoin de légitimation
externe. Nous ne sommes pas allés cependant juggpf@rofondissement des pratiques
cérémonielles et découplées du budget, méme girdéigues de couplage lache ont pu étre
identifiées dans certains cas. Nous souhaitons dbserver de facon directe ces mécanismes
la, en posant plus précisément les questions deivan

- Dans quelle mesure le systéme budgétaire peutillglisé de facon cérémonielle [et
symbolique dans les organisations artistiques durelies ? Et quelles sont les
caractéristiques de telles pratiques ?

hY

- Cette utilisation cérémonielle conduit-elle systémesement a des processus |de
découplages et comment s’exercent-ils ? Dans qsepeut-il y avoir découplage ou
couplage lache ? Et quelles en sont les princigaesctéristiques ?

- Peut-on ensuite généraliser cette situation a typess d’organisations artistiques |et
culturelles ?
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- En quoi le couplage lache peut-il représenter udemie fonctionnement propre aux
organisations créatives et innovantes ? Quellesicpiarités associer a de telles
pratiques dans de telles organisations ?

Afin de répondre a de telles questions, nous paposn programme de recherche en
deux temps: il s’agira dans un premier temps d'étudier des tehécanismes aupreés
d’organisations culturelles travaillant sur des ierét différents (spectacle vivant, création
artistique ou évenementiel), afin d’identifier degactéristiques propres a ces métiers-la. Des
études de cas seront alors réalisées (Yin, 19%)sin second temps, il sera envisagé de
confirmer les résultats observés suivant la méthdde cas en observant auprés d'un
échantillon suffisamment large d’entreprises delesel pratiques. Une enquéte par
guestionnaire sera alors réalisée aupres de piiests des secteurs d’activités et métiers
concernes.

Egalement, toujours en vue d’approfondir cette gioeslans le cadre du secteur artistique et
culturel, nous souhaitons étudier le cas particulie la relation entretenue entre
organisations artistiques et culturelles et entregses mécenegBonnafous-Boucher et al.,
2003 ; Decock-Good, 2001a, 2001b). Il s'agira digser plus précisément le rble tenu par le
systeme budgétaire, et au-dela, par les autrels al¢ticontrle, dans une telle relation. Par
ailleurs,le réle joué par les mécanismes de confian¢et déja entrevu lors de nos études de
cas d'organisations du spectacle vivant) au cceda daelation OAC-entreprises mécenes,
comme complément des systemes de contrble et systamdgétaires, sera approfondi.

2.2.2. 2™ axe de recherche futur: Le cas de I'utilisatioré@monielle et découplée du
budget dans les organisations en général

Le second theme approfondi est I'extension du peeraitous types d’entreprises. En
effet, le travail et les investigations que nousreréalisées dans le cadrel'@bservatoire
Régional des Pratiques de Gestion Innovantes (ORPY{Ghous a laissé entrevoir I'existence
de mécanismes de |égitimation externes associggsééme budgétaire (Dupuy et Villeséque-
Dubus, 2010, n°8). Des modes d'utilisation exterdesbudget ont été soulignés, lesquels
s’exercaient soit dans les relations entretenues &s organismes financiers, soit dans les
relations clients-fournisseurs. Mais cette questizgrite selon nous d’étre approfondie au
travers détudes de cas portant sur les entreprises identiié comme utilisant le budget a
des fins externes, mais aussi mettant en place djpgthétiques processus de découplages.
Plus précisément, nous souhaitons approfondirdedgsuivants :

- Quel réle joue réellement le budget dans lestiogla entretenues avec les banques ?
Quelles sont les situations dans lesquelles ceesilparticulierement prégnant ?

- Quel réle joue-t-il dans les relations entretenaeec les clients et fournisseurs ? Est-Jl et
en quoi constitue-t-il un support utile a la négtion ? Et quel réle joue-t-il dans les
relations de coopération et inter-organisationsgliar exemple ?

- Comment s’exerce le couplage lache ou découpksgmcié au budget dans les
organisations du secteur privé ? Quelles sontlissms de sa mise en oeuvre?
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Pour répondre a de telles questions, nous envieagdans le cadre de I'observatoire collectif
dans lequel nous nous investissons depuis 2007e(@disire Régional des Pratiques de
Gestion Innovantes), de procéder la encore en dwapes liées et répétées l'une et l'autre
suivant un processus itératif :

- Une premiére étape consiste en la réalisationedenquéte par questionnaire limitée dans
un premier temps a la Région Languedoc-Roussillamsde cadre de I'observatoire. Cet

observatoire devrait permettre d’'une part de pouerjugement sur les adaptations ou

innovations en matiere de gestion par rapport aakques identifiées conventionnellement

par la littérature. D’autre part, il nous permettia mettre en lumiere les changements et
adaptations produits au sein de mémes entrepusedes intervalles de temps suffisamment
longs pour identifier des pratiques que I'on puigaalifier d'innovantes dans les entreprises
en question.

- Une seconde étape s’appuierait sur la réalisatigtudes de cas approfondies afin
d’observer plus avant les particularités ainsi tigseet de fournir des éléments d’explication
associes.

- De facon itérative, il s'agira ensuite de dupégue questionnaire déja soumis a notre
échantillon d’entreprises afin d'observer quellest @té les évolutions relatives a ces
pratigues. C’est en effet I'objet de départ de @bservatoire que d’identifier de facon
longitudinale les évolutions propres aux systenmesahtrble, et plus particulierement, aux
systemes budgétaires. Il s’agirait ainsoliBerver si les entreprises qui utilisaient a un
moment donné les systemes budgétaires essentiellamdans leurs relations externes
poursuivent de telles pratiques, ou au contraire ndennent a une utilisation orientéevers
plus de contrdle.Au-dela, I'objet de nos recherches sera d’expligietelles évolutions et
d'analyser la dynamique du couplage lache au chutsmps.

2.2.3. 3™ axe de recherche futur : Le cas des pratiques béiddres associées a la RSE en
PME

Enfin, le troisieme théme que nous proposons deldpper dans le cadre de notre
programme de recherche est celui de la performasseciée a la RSE en PME, programme
de recherche qui est lié a prmojet de recherche financé par 'ANR auquel nousommes
associés

~

Nous avons en effet participé a ce projet collegtif réunit des chercheurs de diverses
universités francaises et internationales (projehénen parallele avec M. Spence chercheur a
'Universitée d’Ottawa-Quebec). Dans le cadre de teavail collectif portant sur la
performance associée aux pratiques de RSE en PMEavwail d’enquéte par questionnaire
est réalisé. L'intérét de la coopération et deutiét internationale (France et Canada) se
justifie par I'existence de différences culturelesnstitutionnelles entre les deux pays. Cette
étude devrait ainsi pouvoir nous permettre de mydés effets sociétaux dans les pratiques de
développement durable observées.

La question de la mesure de la performance assauié€veloppement durable en PME est
un sujet qui nous parait particulierement portetirgqui demeure encore exploratoire. A ce
propos, les travaux de I’Académie des Scienceehriques comptables et financieres issus
du cahier n°5 « Les PME et le développement durabtenment mesurer la performance »
(Marcenac et al., 2007) soulignent I'enjeu de selecherches. De méme, la GRI (Global
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Reporting Initiative) ou le Pacte Mondial réveléminécessité d’approfondir les questions de
mesure de la performance.

L'objectif est notamment de clarifier les définitioet modes d’évaluations de la performance
durable en TPE/PME, sur la base d'une analyse tesux d'engagement de la petite
organisation dans le développement durable, ain& des outils adaptés a la petite
dimension.Nous nous intéresserons en particulier aux pratique associées aux budgets
environnementaux (Lafontaine et Desmazes, 2007), aux impacts eneterde contréle du
développement durable, ou encore aux niveaux dplage entre pilotage économique et
financier, et RSE (Meyssonnier et Rasolofo-Distl2008). Nous pourrons par ailleurs
compléter ce type d'analyse au travers de |'appdidsement de la mise en ceuvre du mécénat
et de ses impacts en termes de contréle.

Plus largement, le but est d’expliquer pourquoi, fdeon paradoxale, existe-t-il des
différences d’adhésion entre PME et grandes endéepa des démarches de développement
durable.

Plus précisément, ce sont les questions suivao@sous souhaitons approfondir dans notre
programme de recherche futur :

- Comment expliquer que les PME adhérent a un degrihndre que les grandes
entreprises a des démarches de RSE ? Quels sanitilssde contréle mobilisés par
ces organisations-la et comment traduisent-ilsié&sarches de RSE entreprises ?

- En sens inverse, il s'agira de repérer des castiep entreprises mettant en place de
telles pratiques, et de voir si ces pratigues déptoyées dans une perspective réglle
de recherche de performance globale au sens d&Ha & facon cérémonielle, ou
suivant des mécanismes de couplage lache. Damspetipective, le cas du mécénat,
évoqué dans le®laxe futur de recherche, pourra alors étre appddf¢@apron et
Quairel, 2004).

- Et au-dela, quelle est alors la place occupée gmibudgets parmi I'ensemble du
portefeuille d’outils de la PME, toujours dans ypegspective de RSE ?

Ces questions seront approfondies par le biaisedanguéte par questionnaire menée dans le
cadre du projet international préecédemment évotpagielle est en cours d'administration.
L'idée est ensuite de repérer des cas particulmrs atypiqgues d’organisations afin
d’approfondir les mécanismes en jeu dans les osgdans.
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Conclusion du chapitre 4 :

Les recherches présentées au travers de ce chagpitseont permis de souligner le
dépassement du budget comme outil de diagnosticvedée strictement instrumentale pour
une utilisation davantage socio-politique dans ante&xte marqué par une forte dépendance
vis-a-vis des organismes financeurs.

En effet, nous avons pu précisément observer ke dél budget dans un environnement
externe cette fois, lequel s’exerce notammentatrets de ses fonctions de rationalisation des
actions et de Iégitimation. Son role politique @sapu étre souligné, voire confirmé. Celui-ci,
méme si éloigné du réle instrumental tenu par ledgbts, ne peut-étre cependant isolé des
logiques économiques et financieres qui animendiganisations.

Nous avons ainsi pu observer des phénoménes déagedache au sens d’Orton et Weick
(1990), puisque les budgets, tres souvent destimgsemier lieu aux partenaires externes, et
plus précisément financeurs, sont ensuite utikgémterne.

Nous n’avons cependant pas pu observer directedegoihénomenes de découplages associés
au budget dans un contexte institutionnel, phéneséjui feront I'objet de recherches
futures.

Au-dela, ce chapitre a permis de recenser I'essdetdi nos recherches actuelles et ouvre la
voie a un large programme de recherche, tel quétéaprésenté dans la derniére partie du
présent chapitre. En résumé, nous pouvons repegsamprogramme de recherche au travers
du tableau de synthese suivant :
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Théme 1

Théme 2

Théme 3

Théme principal

Utilisation cérémonielle
du budget et
organisations
artistiques et culturelles

Utilisation cérémonielle du
budget et organisations

Controle, budget et
RSE en PME

Questions de
recherches posées

- En quoi le systeme
budgétaire est-il utilisé
de fagon cérémonielle
dans les organisations
artistiques et
culturelles ? Et quelles
sont les
caractéristiques de
telles pratiques ?

- Cette utilisation
cérémonielle conduit-
elle systématiquement
a des processus de
découplages et
comment s’exercent-
ils ? Et quelles en sont
les principales
caractéristiques ?

- Peut-on ensuite
généraliser cette
situation a tous types
d’'organisations
artistiques et
culturelles ?

- Quel réle joue réellement le
budget dans les relations
entretenues avec les banques
ou dans les relations
entretenues avec les clients
et fournisseurs ? Est-il et en
guoi constitue-t-il un support
utile a la négociation ?

- Plus généralement, quel est
son réle dans les relations de
coopération inter-
organisationnelles?

- 'Y a-t-il découplage entre
affichage externe et pratique
interne du budget ? Jusqu’a
guel point et sous quelles
conditions ?

- Comment expliquer
les différences
d'adhésion aux
démarches de RSE
entre PME et grandes
entreprises ?

- Les pratiques RSE
sont-elles déployées
dans une perspective
de recherche de
performance globale
ou de facon
cérémonielle ? Quel
est le niveau de
couplage entre pilotage
de la performance
interne et pratiques
affichées en externe ?

- Et au-dela, quelle est
la place occupée par
les budgets parmi
I'ensemble du
portefeuille d’outils de
la PME, toujours dans
une perspective RSE ?

Méthodologie de
recherche

Etudes de cas réalisées
aupres d'organisations
culturelles travaillant
sur des métiers
différents (spectacle
vivant, création
artistique et
d’évenements).

Enquétes par
questionnaire réalisées
aupres de
professionnels des
métiers et secteurs
d’activités concernés.

Enquétes par questionnaire

Enquéte par

dupliquées auprés d'un méme
échantillon d‘entreprises de la
région Languedoc Roussillon
dans une perspective
longitudinale.

Etudes de cas réalisées

aupres d’entreprises repérées
par I'observatoire comme
présentant des singularités.

questionnaire conduite
auprés de PME en

France et au Canada.

Etudes de cas
approfondies conduites
aupres d’entreprises
repérées comme
particuliéres ou
atypiques.

Etat d’avancement

Etudes de cas en cours

Enquéte par questionnaire
réalisée dans une premiéere
étape (depuis 2007-2008)

Réitération de I'enquéte
prévue en septembre 2010.

Questionnaire en cours
d'administration

Tableau 11 : Synthese de notre programme de rechére futur
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Conclusion générale

Ce mémoire d'habilitation a diriger des rechercest pour objectif de souligner et
de caractériser, au travers de nos travaux, l'atidjté des systemes budgétaires, leur
capacité a traduire l'identité de I'organisationpar la de fournir des éléments d’explication a
leur étonnante pérennité. En particulier, l'obsgowapuis l'interprétation de ces réles nous a
conduite a identifier I'existence d'une dualité muaux fonctions de l'outil, dualité qui
s’exprime au travers de différentes rationalitexidites par I'outil. Le budget, s'il semble
s'imposer dans la plupart des organisations corfumealés instruments principaux de contrdle
(chapitres 1 et 2), joue par ailleurs un réle inbi@olr en matiere sociale et politique (chapitres
3 et 4). Sa mission organisationnelle serait dqutlene part destinée au contrble des
réalisations et des performances, et s’exprimantigpaecherche d’'une cohérence et d'une
rationalité instrumentale, d'autre part orientéesMa recherche d'une cohérence sociale et
politique, que I'on pourrait qualifier de socio-pimjue. Celle-ci traduit le réle joué par les
systemes budgétaires dans les processus de coloégansationnelle et d'intégration d’'une
part, dans les processus politiques et a viséenexttautre part.

Ce double aspect n'a cependant pas été observé ecdemmésultat de phénomenes de
découplages stricts, fondés sur des décalagessonoméradictions entre I'utilisation pour le
pilotage interne et celle pour les utilisateurseexts, mais comme un jeu de complémentarité
entre modes d'utilisation et rationalités intereesxternes.

De fagon générale, ce mémoire nous a permis deremaqie loin d'étre dépassé, le budget
était non seulement tres présent au travers deg®tyue nous avons pu réaliser, mais qu'il
était aussi largement légitime dans les organisatine serait-ce que parce qu'il est le reflet
de leur identité, mais aussi parce qu’il leur appola |égitimité nécessaire a leur
fonctionnement, leur pérennité et leur survie.

Au final, nous pensons que notre travail de redfeengropre aux budgets se situe a trois
niveaux d’analyse :

- a un niveau individuel, il a s’agit d’étudier le réle instrumental jou@rples systemes
budgétaires, de comprendre la facon dont les memies organisations, méme dans des
situations de complexité (cas des organisatiomansversales ») et d’incertitude (cas des
organisations artistiques et culturelles), parvesrira les utiliser voire les « maitriser » pour
ensuite maitriser les résultats et responsabilités.

- & un niveau organisationnel nous nous sommes intéressés a l'approche soetale
intégrative des systemes budgétaires, et a lewgode cohésion dans I'organisation, tout
ceci dans une perspective interactionniste.

- enfin,a un niveau institutionnel, nos travaux ont souligné le role légitimateueimatiere
de négociation de l'outil. De fagon générale, noslés ont caractérisé I'utilisation et I'utilité
de ce dernier dans les relations entretenues @redrbnnement externe notamment.
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En outre, ce travail de synthése a été I'occas@onalis interroger sur les apports théoriques,
meéthodologiques et pratiques de nos travaux.

Sur le plan théorique les études menées depuis nos travaux de thesengrunté a de
nombreux courants, évoluant des approches de léngence vers des approches plus
institutionnelles, propices a I'étude du role etalplace du budget dans son environnement.
Nos travaux ont tout d’abord souligné les fonctiamstrumentales du budget dans des cas
particuliers d’organisations confrontées a desatitns de complexité et d’incertitude. lls ont
mis en exergue les possibilités de prévision etatdréle dans de telles organisations ainsi
gue les limites auxquelles ces systémes sont augfo

Par ailleurs, nos recherches ont aussi soulignéedpart le rble toujours intégrateur des
budgets d'un point de vue interne, et d’autre paoty role joué dans les processus politiques
dans une perspective externe notamment. En cel&re napport théorique réside
essentiellement dans la caractérisation de I'existel’'une variété de rationalités associées au
systeme budgétaire, dans la perspective des tradauBurchell et al. (1980), et plus
particulierement au sein d'organisations que noumns pu qualifier de complexes et
singulieres. Au dela, nos travaux ont suggéreé $texice de mécanismes de couplage lache
dans les organisations artistiques et cultureliggiées, rejoignant les travaux de Covaleski et
Dirsmith (1983) d’Orton et Weick (1990), ou de Criviajor et Scapens (2009).

Sur le plan méthodologique nous avons eu recours a des méthodes d'invéstigedriées,
allant de la recherche quantitative a la rechemitative. Nous avons ainsi montré, au
travers de notre parcours de recherche, notre tépaamobiliser des outils et méthodes
adaptés a notre objet de recherche. Cette varggénthodes nous est en effet apparue
nécessaire a l'observation du rble général desebsidgt surtout, elle était adaptée aux
guestions de recherches posées.

Ainsi, pour chacune des questions explorées, neassapu recourir a une méthode nous
permettant d'y répondre de la facon qui nous psadisa plus pertinente. Pour cela, nous
sommes restés fideles aux objectifs d'encadremeniadquestion de recherche et de la
problématique que nous nous étions fixés depuigertbese, a savoir définir les moyens
nécessaires pour répondre a la problématique: ndgkal'analyse, types, sources et recueil
des données, composition et taille de I'échantiidRoyer et Zarlowski, 1999, p.147). Nous
avons, par exemple, su recourir dans certains abes &nquétes par questionnaire lorsqu’il
s’agissait de procéder a une observation « largaiprés d'un échantillon suffisamment
important d’entreprises (par exemple : observatim la transversalité des systemes
budgétaires). Dans d’autres situations, nous avaumsexplorer les jeux d’acteurs et
interactions associées au systeme budgétaire gridamealyse de réseau social (Lazega, 1998)
et a I'étude de cas (Yin, 1994). Ensuite, et afxmlorer en profondeur certains phénomenes
tels que Il'utilisation a des fins légitimatricessdaudgets, nous avons eu recours aux analyses
de discours jugées pertinentes pour mener a bigrpead'analyse (Bardin, 1998).

Par ailleurs, nos recherches, pour l'essentiel,s@et fondées sur un positionnement
epistémologique que nous qualifierions d'intergietau sens de Glaser et Strauss (1967) et
Strauss et Corbin (1994). En effet, la recherchea@née dans les faits, s'est appuyée sur de
nombreux allers-retours entre terrain et théosegliels ont permis une orientation de nos
travaux a un moment donné vers des mécanismes@tisux ou politiques du budget, et en
tout cas moins instrumentaux. Ce paradigme permeatharcheur d'interpréter les faits et
observations, postulant que acthéorie enracinée est une méthode générale pamede
développer une théorie qui est enracinée dans tesées systématiquement collectées et
analysées (Strauss et Corbin, 1994, p.273).
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Au-dela, notre principal apport méthodologique désselon nous dans la caractérisation
d’'une imbrication de méthodes qualitatives et qtetintes, nécessaires a |'étude des
rationalités traduites par le budget.

Enfin, sur le plan pratique, 'ensemble des recherches conduites a montréequadget était
finalement présent dans tous types d'organisationarchandes ou non marchandes,
industrielles ou de services, porteurs d’'un ensendd rationalités différentes, lesquelles
s’équilibrent en fonction des besoins de I'orgatiiga Nos travaux ont ainsi souligné, pour le
dirigeant, que le processus budgétaire permettmitadner diverses rationalités. Ainsi, le
budget permet de traduire des rationalités instniabes porteuses d'une cohérence
economique, cohérence qui s’avére cependant limg@esituation d’incertitude ou de
complexité. Il exprime par ailleurs des rationaitéociales et politiques, présentes tout
particulierement lorsque priment l'incertitude @icomplexité.

L’ensemble des rationalités et fonctions exprimgasle budget que nous avons pu observer
au cours de notre parcours de recherche pouroag étre résumé ainsi :

|
COHERENCE ! COHERENCE
INSTRUMENTALE: | . SOCIALE OU
1
RECHERCHE DE ! Fohesmp et INTEGRATIVE
PERFORMANCE Prévision- : intégration
planification E
1
1
1
]
Surveillance- : Coordination et
controle communication

---------------------------------- Systéme budgétaire -1
Application de / i \
la stratégie Légitimation
i interne et externe
Emergence E
de la stratégie E
COHERENCE . | Négociation
INSTRUMENTALE: Apprentissage !
LIEN AVEC LA - COHERENCE
STRATEGIE E POLITIQUE
RATIONALITE INSTRUMENTALE RATIONALITE SOCIALE ET POLITIQUE

Degré d’incertitude et de complexité des organisations

Figure 8 : Les diverses rationalités et fonctionsattachées au budget

Au final, pour conclure sur ce travail de synthéseus pouvons souligner qu'il a été
'occasion non seulement de mettre en cohérenasetigble des recherches menées, mais
aussi d'ouvrir de nouvelles perspectives de rebleerCelles-ci, comme soulignées dans le
dernier chapitre de cette synthese, s’inscriventsdane approche néo-institutionnaliste des
organisations.
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