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Introduction générale

Le budget constitue une piéce centrale dans leemiges (Jordan,
1998). Il intervient sur 'ensemble des phasesmegssus de contréle de
gestion. Selon Bouquin (2006), ces phases sonsuesantes: avant
(phase de finalisation), pendant (phase de pildtageaprés I'action
(phase de post-évaluation). Cette derniere pbaseerne spécifiguement
I'évaluation budgétaire qui se manifeste dans lomg@nce accordée aux
données comptables pour évaluer la performance fRAReliance on
Accounting Performance Measujes

Plusieurs travaux de recherche se sont intéressistilesation des
données comptables et budgétaires dans la mesule mkrformance.
Harisson (1993) définit la RAPM comme « ... l'intégdt 'importance
accordés par le manager a l'utilisation des donrmefyétaires pour

' I’étude empirique de cette recherche a été réalisée dans le cadre d’une thése de doctorat a la
faculté de Rabat-Agdal au Maroc. A cet égard, nous remercions le professeur M.
ELKETTANI O, le professeur M. ABOUCH . et le professeur M. SBIHI M.R. pour leur
encadrement et leur soutien.
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I'évaluation de la performance ». Selon Hopwood7@)9 les données
budgétaires peuvent étre utilisées selon troisdsrdans I'évaluation des
performances des managers. Premierement, le «Q@@eat sous
contrainte du budget » lfdget constrained), les données budgétaires
constituent le seul critere utilisé dans ['évaloatidu manager.
Deuxiemement, le « management a long terme duitpré& profit
conscious»), les données budgétaires sont utilisées damalliation de
la performance du manager responsable d’'une mafieible et avec
prudence et troisiemement, le « management sacmmatabilité (@on-
accounting »), les données budgétaires n’ont aucun rble dans
I'évaluation du manager. Cette derniére est totatgraubjective.

Dans ce contexte, I'objectif de cet article estldeuTout d’abord, nous
tenterons d’expliquer la diversité relative a I'iaation budgétaire par le
biais de quatre facteurs de contingence: la tailde,stratégie, la
décentralisation organisationnelle et l'incertituglevironnementale. La
guestion suivante s'impose : comment peut-on eMplida diversité des
pratiques relatives a I'évaluation budgétaire desegrises étudiées?
Nous allons répondre a cette question dans leeadelia théorie de la
contingence qui fournit actuellement un paradigmieécent de I'analyse
des organisations (Donaldson, 1996, p.57) et doestin cadre dominant
dans I'étude des systémes de contrble (Covaleski.,e1996). Ensuite,
nous mettrons en exergue Il'impact de I'évaluatbndgétaire sur la
performance globale des organisations. Nous temgetle répondre a la
guestion suivante : dans quelle mesure la divedsitepratiques relatives
a I'évaluation budgétaire affecte-t-elle la perfarme des entreprises ?
Une revue de la littérature avec formulation depatiyeses (81) et une
présentation de nos choix méthodologiques de rebbeK§82) sont
nécessaires pour mener I'analyse statistique ptasenter les principaux
résultats obtenus (83).

1- Revue de littérature et formulation des hypothéss
Nous étudions, en premier lieu, la diversité degigues budgétaires par
les quatre facteurs de contingence retenus datesreeherche (1.1) et en

deuxiéme lieu, nous mettons en évidence l'impact |'dealuation
budgétaire sur la performance (1.2).

1.1- Explication de la diversité de I'évaluation bdgétaire
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Nous avons choisi la théorie de la contingence papliquer la diversité
des pratiques relatives a I'évaluation budgétaédeon cette théorie, la
crise du contrdle de gestion vient de la criserdedeles universalistes.
Pariente (1999, p.83) constate qu'«il est clairilgy’ aurait quelque
prétention a affirmer qu'un modéle unique né il wa@xante-dix ans,
puisse répondre a toutes les situations ». Dansoneexte, quelques
recherches ont démontré I'existence de relatiogsifgiatives entre les
caractéristiques des entreprises et les attribegssgistemes de contréle
(Chiapello, 1996 ; Fisher, 1998 ; Dupuy, 1999 ; @tadl, 2003). Or, les
études empiriqgues qui s’inscrivent dans ce genreraleaux restent
encore rares. Les éléments contextuels majeurs nepur expliquer les
systemes de contrdle sont : la taille, la stratétfiedécentralisation
organisationnelle et I'environnement externe (Chapml1997). Ces
guatre facteurs seront utilisés dans cette recherch

L’influence de la taille sur l'organisationt esa gestion interne est
connue depuis longtemps. Selon Kalika (1986, p.,2¥4plus une
entreprise est grande, plus sa structure est eiftdéée, standardisée,
formalisée, décentralisée, planifiée et contréiéeDans les études
portant sur le contréle de gestion selon une apygreontingente, la taille
est un facteur trés important (Chenhall, 2003).ik&a{1987) et Jorissen
et al (1997) montrent que les techniques budgétaoat d’autant plus
sophistiquées que la taille des entreprises edgiriate.

Les organisations de petite taille ont généralertamtance a adopter des
systemes de contrdle informels fondés essentieliemar les relations
interpersonnelles et la communication orale (Besstoal., 2004). Par
contre, les organisations de grande taille meganplace un controle de
type administratif fondé essentiellement sur detesyes standardisés et
formalisés d’évaluation des performances. Ce résult été trouvé
également par Merchant (1981) et Lal (1991). Caidera obtenu une
corrélation positive entre la taille et I'évaluatibudgétaire (distribution
des bonus en fonction de latteinte des objectiigigetaires), d’ou
'hypothése suivante:

Hypothése H1 : Plus la taille est grande (ou pé&titfdus I'évaluation
budgétaire est forte (ou faible).

L'impact de la stratégie sur I'évaluation budgétaa fait I'objet de
plusieurs études, aussi bien théoriques qu'emmsgDans la littérature
relative au contrble de gestion, les entreprisessp@ctrices sont
considérées comme devant avoir un systeme de tonddgétaire
souple. Sur le plan empirique, I'impact de la €m#& sur I'évaluation
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budgétaire n’est pas clair. Les résultats obtencst &gard sont mitigés.
Se référant a la typologie proposée par Porter Q19€henhall et
Langfield-Smith (1998) n’ont pas démontré que latiga budgétaire est
plus adaptée a la stratégie de domination pardéts cPar contre Simons
(1987), a partir d’'une étude portant sur un échantde 76 managers, a
trouvé que les entreprises défenderesses utiliseat RAPM d’une
maniére plus importante que les prospectrices é8altat confirme ceux
de Govindarajan et Gupta (1985), Govindarajan (1@8&upta (1987).
Egalement, Van der Stede (2001) a mis en évidgnedes entreprises
poursuivant une stratégie de domination par lestscéldéfendeurs
insistent plus que celles poursuivant une stratégiedifférenciation /
prospecteurs sur l'atteinte des budgets. Nous pwnaonc formuler
'hypothése suivante :

Hypothése H2: Plus la stratégie s’oriente vers piaspection, plus
I'évaluation budgétaire est faible.

Dans les entreprises décentralisées, la définilies domaines de
responsabilité de chaque manager devient plus fgeaet les systemes
de contréle plus impersonnels. Chague managerésataé en fonction
des résultats réalisés par son centre de resptitésalbn conséquence,
les résultats comptables et financiers seront pdoflicités pour
'évaluation des performances dans ce type dosgdion. Cette
constatation a été confirmée empiriquement par Marc(1981). Selon
Sponem (2002), lorsqu’une organisation est dédesden la performance
est évaluée en fonction des résultats budgétaires.

Hypothése H3 : Plus la structure organisationnel& décentralisée (ou
centralisée), plus I'évaluation budgétaire est éofdu faible).
L’incertitude environnementale rend délicat, vamgossible, de mener
des jugements ex-post de la bonne ou mauvaiserpenice mesuree en
termes budgétaires, a ce propos une question ssinpocette
performance s’explique-t-elle par les circonstanoeprévues ou par
I'effort déployé par le contrblé ?

Sur le plan théorique, en situation d’incertitude RAPM n’est pas
appropriée et donc les managers ne devront pafistat(Hartmann,
2000). En situation d’incertitude, Merchant (1p@@montre que la
RAPM aurait des conséquences néfastes sur le butidonement de
l'organisation. Sur le plan empirique, la relati@mtre l'incertitude
environnementale et I'évaluation budgétaire n’'ess [laire et les
résultats des travaux de recherche sont généralecoeradictoires.
Trois catégories de résultats peuvent étre relevd@emiérement,
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plusieurs recherches n’ont pas obtenu un lien feigiif entre les deux
variables. C’est le cas de Ross (1995), Soobaroy@907), etc.
Deuxiemement, Merchant (1984) et Govindarajan (19®éttent en
evidence que la RAPM est faible en situation d'ititede (corrélation
négative). Troisiemement, Simons (1987 Ezzamel (1990) démontrent
qgque la RAPM doit étre utilisée spécialement en daacertitude
(corrélation positive).

En se référant aux développements théoriques, pougons formuler
I'hypothése suivante:

Hypothése H4: Plus I'environnement est incertaindghamique (ou
certain et stable), plus I'évaluation budgétaire fsble (ou forte).

1.2. Performance de I'évaluation budgétaire

L’hypothése la plus courante dans la littératurtegee le fait d’évaluer
une personne selon le critére de l'atteinte desabifg budgétaires a des
conséguences négatives sur les comportements (Mereth Manzoni,
1989). Mais, I'évaluation budgétaire est considégalement comme un
facteur de motivation (Kren , 1997), car elle pertaedétermination des
primes financiéres qui peuvent étre proportionseld résultat ou
attribuées en totalité une fois Il'objectif atteirtattribution d’'une
récompense ou d’'une sanction a l'individu se réadisr des critéres plus
objectifs.

Les résultats trouvés sur les systemes d’évaluatidaur impact sur la
performance sont contradictoires. Deux principaypes de résultats
peuvent étre constatés, d'une part, un certain nendtauteurs dont
Argyris (1952) ont montré qu'une grande pressiordgdtaire peut
générer du stress et des tensions au travail. Sédguwood (1972), le
respect du budget en tant que critere principalr péuvaluer les
performances d'un manager générait des tensions ldanrelations au
travail Job Related Tensions-JREt d’autre part, plusieurs chercheurs,
notamment Otley (1978), n'ont pas confirmé lestrefes observées par
Hopwood (1972) entre le style d’évaluation des mgama et la
performance.

2. Méthodologie de la recherche

Le cadre méthodologique nous permettra de préskastearactéristiques
de I'échantillon (2.1) et les variables de I'ét{de?).
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2.1. L’échantillon

Afin de mener notre étude, un questionnaireéaénstruit et adressé a
des entreprises installées au Maroc. Les quesii@snant été remplis
par 18 directeurs financiers (29%), 23 controledesgestion (37%), 17
comptables (27%) et 4 autres types de responsgbldy. Notre
échantillon se compose de 48 entreprises indusgie(77%), 6
entreprises du BTP (10%), 6 entreprises des sarv(i@®%) et 2
entreprises commerciales (3%). Concernant la tadl8% de cet
échantillon est constitué des PME et 52% des eme=pde grande taille.

2.2. Les variables de I'étude

On distingue entre les variables dépendantes galesbles
indépendantes.

2.2.1- Les variables dépendantes
2.2.1.1. L’évaluation budgétaire (RAPM)

Pour opérationnaliser la variable « évaluation ldtaige » (RAPM),
nous avons choisi quatre items. Une échelle dertLikecing points
permet aux répondants d’indiquer dans quelle mesirgont d'accord
avec chacune de ces affirmations suivantes : allgion du manager
est basée sur sa capacité a atteindre les objéctifgétaires » ; « vous
accordez des primes pour les responsables arrigaméaliser les
budgets » ; « vous faites des promotions pourdspansables arrivant a
concrétiser les budgets » et «vous sanctionnezrdggonsables non
arrivant a concrétiser les budgets ». Plus le sase élevé, plus
'entreprise est considérée comme disposant urérsystd’évaluation
basé principalement sur I'atteinte des objectifdda@taires et vice versa.

2.2.1.2. Performance de I'évaluation budgétaire (FEF)

Pour collecter les données sur la performance&lalliation budgétaire,
nous avons posé la question suivante: comment dmuous la
contribution de votre systeme d’évaluation budgétaidans
lamélioration des éléments suivants? Trois dinmms de la

2 pas du tout daccord (chiffre 1), Plutdét pas detc(chiffre 2), Moyennement
d’accord (chiffre3), Plutét d'accord (chiffre 4)ptlement d'accord (chiffre 5).
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performance ont été retenues et qui sont: la cttivité (COMP), la
rentabilité (RENT) et la productivité (PROD). Lepohdant, pour chaque
dimension de la performance, avait le choix enti@fonses : de « 1:
contribution tres faible » a «5: contributioed forte ». Plus le score
global est élevé, plus le systéme d’évaluation pesformant et vice
versa.

2.2.2- Les variables indépendantes (les facteurs dentingence)
2.2.2.1: Lataille (TAIL)

Pour mesurer la taille des entreprises, trois tyg@sdicateurs ou
parameétres sont généralement utilisés: le capitgiak le chiffre

d’affaires ou le nombre de salaries employés pamtieprise. Dans le
cadre de la présente étude, nous allons retetnisgéme indicateur pour
des raisons de disponibilité de I'information camaat les effectifs.

2.2.2.2- La stratégie (STRA)

Pour opérationnaliser la stratégie dans cette rekbbenous avons choisi
la typologie proposée par Miles & Snow en 1978.t€daypologie
distingue entre 4 comportements stratégiques s tespecteurs » qui
luttent par l'innovation ; «les défenseurs » quints des entreprises
championnes dans leurs secteurs et veillent a eminteur domaine
d’excellence par le biais des codts bas ; «ledystes » qui sont un
hybride des deux précédents et «les réacteurg >fajue de vision,
suivent et copient, ce qui constituerait un congrognt voué a I'échec.
Sept items sont constitués pour lidentifications deomportements
stratégiques des entreprises étudiées. Chaquesgemomposé de deux
stratégies opposees (défenderesses vs. Prospedlesdtems sont :
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Tableau 1. Items relatifs a I'identification de lastratégie poursuivie

Stratégies défenderesses

Stratégies prospectrices

L'entreprise  met laccent sur la
standardisation des produits afin de
réaliser des effets d'échelles et
d’expériences.

L'entreprise met laccent sur la
différenciation des produits afin de
satisfaire une plus large clientele.

La  croissance  est  réalisée
essentiellement par extension des
produits actuels aux clients actuels

La  croissance est  réalisée
essentiellement par développement
de nouveaux produits & de nouveaux
clients

Dans l'entreprise, on a le souci de la
protection d’une ligne de produits
stables dans le cadre de marchés
clairement définis.

Dans lentreprise, on a le souci de
repérer et de satisfaire de nouveaux
clients avec de nouveaux produits.

Dans [lentreprise, la préoccupation
principale est de maintenir les produits
ou services actuels

Dans l'entreprise, la préoccupation
principale est le développement de
nouveaux produits ou services.

Dans l'entreprise, la préférence est
marquée pour les investissements non
risqués et les retours  sur
investissement modérés

Dans l'entreprise, la préférence est
marquée pour les investissements
risqués et les retours  sur
investissement élevés.

La stratégie consiste & attendre et faire
en fonction de la concurrence.

La stratégie consiste a avoir
linitiative de l'action.

Lentreprise est rarement la premiere &
introduire de nouveaux processus de
production.

L'entreprise est souvent la premiere
a introduire de nouveaux processus
de production.

Le répondant était amené a identifier sur une éxidg Lickert a six
points (allant de 0 & 5) le chiffre correspondantplus fidelement a
I'orientation stratégique de I'entreprise. Plugdsultat global est éleve,
plus le caractéere proactif de I'organisation esépninent et vice versa.

2.2.2.3- La décentralisation de la structure orgasationnelle (DECN)

Nous avons mesuré le degré de décentralisatiomigajeonnelle par le
biais de l'évaluation de la décentralisation duté&ye de prise de
décision. Le degré de la décentralisation est ndesar demandant de
préciser le niveau hiérarchique auquel se prenmemq types de
décisions, a savoir : « recrutement/licenciementwlancement d’un
nouveau produit » ; « choix des fournisseurs/client « fixation des prix
de vente » et «réorganisation des opérations ténalles ». Par la
suite, une cote est affectée a chaque niveau tikgae : «1: la
direction générale et plus», « 2 : les responsdbolestionnels » et « 3 :
les responsables opérationnels ». Plus le scolmlgist élevé, plus la
décentralisation est forte et vice versa.
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2.2.2.4- L'incertitude environnementale (INCR)

Pour évaluer l'incertitude environnementale dartgiddle évoluent les
entreprises étudiées, il a été demandé aux réptmdéxprimer leur

degré d’accord sur différents items mesurés suraamelle a supports
sémantiques a cinqg points. Ces items sont les r#giva< dynamisme de
I'environnement économique » ; « dynamisme de [@mnement

technologique » ; « prévisibilité de [I'activité deoncurrents sur le
marché » ; « prévisibilitt des golts et des préfse des clients » et
« révision des politiques marketings ». Pour lesxdgremiers items, le
répondant avait le choix entre 5 réponses (allentd : tres stable » a
«5: trés dynamique »). Pour les items n°3 et il°4, avait aussi 5

réponses (allant de «1: facilement prévisible >« & : totalement

imprévisible »). Enfin pour le dernier item, le ofplant avait également
5 choix de réponses (allant de « 1 : tres raremeénk 5 : tres souvent »).
Plus le score global est élevé, plus I'environnamest incertain et

dynamique et vice versa.

3- Résultats et discussion

Dans un premier temps, nous présentons les résultdatifs a la
diversité des pratiques relatives a I'évaluationiditaire ainsi que son
explication (3.1). Dans un second temps, nous meten évidence la
performance de I'évaluation budgétaire en fonctlersa diversité (3.2).

3.1. Essai d'explication de la diversité des pratiges relatives a
I'évaluation budgétaire

Pour montrer la diversité des pratiques relativéévaluation budgétaire
dans les entreprises enquétées, nous avons utilséalyse

classificatoire. Elle permet de regrouper les graas similaires. Elle
nécessite de choisir un algorithme de classificatidest-a-dire de savoir
la procédure adéquate pour regrouper convenablerdest objets
distincts dans des classes. Dans cette rechercle partition a été
réalisée par la classification hiérarchique. Laece d’agrégation que
nous avons choisi est I'algorithme de Ward qui argout de minimiser
la variance interne de chaque classe et maximeevatiance entre
classes. Les résultats de nos analyses peuverdéssnter ainsi :

2011/06 :axY 9 g la asiadl g Juedd o Agalaidyy aslad) idaa



Diversité et performances de I'évaluation budgétae : cas des entreprises au Maroc ~ Azzouz ELHAMMA

Tableau 2. Les principales catégories de systemesgvhluation

budgétaire
Groupe Caractéristiqgues %
GROUPE 1| Evaluation budgétaire forte 21%
GROUPE 2| Evaluation budgétaire modérée 27,4%
GROUPE 3| Evaluation budgétaire faible 51,6%
Total 100%

Nous avons pu identifier trois principaux group&ntieprises :
 Groupe 1: 21% des entreprises enquétées adoptesysteme
d’évaluation des performances individuelles des agars baseé
principalement sur l'atteinte des objectifs budgésa (RAPM
forte) ;

* Groupe 2: plus de 27% de notre échantillon efiisdes
systemes d'évaluation basée modérément sur [|'tdtedes
objectifs budgétaires (RAPM moyenne) ;

e Groupe 3: plus de 51% des entreprises composatre no
échantillon ne prennent que faiblement I'atteints abjectifs
budgétaires comme un critere d’évaluation des padaces
individuelles des managers (RAPM faible).

Pour expliquer cette diversité, nous avons choisatrg facteurs de
contingence. Le tableau ci-apres résume les pangipésultats relatifs a
la corrélation linéaire de Pearson entre la vagsibtlative a I'évaluation

budgétaire et celles qui concernent les facteunsrogents.
Tableau 3. Corrélation de Pearson entre la variableelative a I'évaluation
budgétaire et les facteurs de contingence

TAIL STRA DECN INCR
RAPM 0,297 0,023 0,337 0,024
(p=0,019) (NS) (p=0,007) | (NS)

NS : Non Significatif

L’hypothése H1 est validée par nos analyses dépékp ci-dessus. La
corrélation entre la RAPM et la TAIL est positivé significative
(r=0,297 ; p=0,019). Plus la taille est grandesplévaluation budgétaire
est forte et vice versa. Egalement, la DECN a yparrh statistiguement
significatif sur la RAPM (r=0,337 ; p=0,007) d’oa kconfirmation de
I'hypothese H3. Par contre cette corrélation est significative entre la
RAPM et la STRA. Cette derniere n'a pas un effgniicatif sur la
premiere ce qui ne valide pas I'hypothése H2. Gmiltdét s’applique
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également entre la RAPM et 'INCR. L’hypothése H#est pas donc
validée.

D’'une maniere générale, une évaluation des perfmcesindividuelles
basée essentiellement sur l'atteinte des objebiifdgétaires (RAPM
forte) est adoptée davantage par les entreprisagratale taille et les
entreprises décentralisées.

3.2. Performance de I'évaluation budgétaire

Le tableau 4 ci-aprés résume les moyennes relaivegperformance, et
ses trois dimensions, de I'évaluation budgétaire femction de sa
diversité.
Tableau 4. Moyennes relatives de la performance, sés trois
dimensions, de I'évaluation budgétaire

RAPM tres forte RAPM modérée RAPM faible
COMP 3,6923 3,6471 3,2188
RENT 3,6923 3,6471 3,2813
PROD 3,4615 3,3529 3,1563
PERF 10,8462 10,1774 9,6563

Graphe 1. Performances moyennes de I'évaluatiogétade en fonction de sa diversité

PERF

. RAPM faible
RENT _ BRAPM moyenne
. BRAPM forte

fa=)

2 4 6 3 10 12

Les résultats de nos analyses montrent que legnsgst d’évaluation
axés principalement sur l'atteinte des objectifsigaiaires sont plus
performants que les autres. Les entreprises é@sidiét intérét, pour
ameliorer leur performance, a miser sur une évalidiudgétaire forte.
Pour confirmer ou infirmer statistiguement ce regul nous allons
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utiliser la corrélation linéaire de Pearson. Lelgab 5 résume les
résultats de cette corrélation linéaire.

Tableau 5. Corrélation linéaire de Pearson entre IRAPM et sa

performance
N=62 | Compétitivité | Rentabilité | Productivit§ Rerhance
RAPM 0,330* 0,318** 0,188**** 0,333*

* Significatif au seuil de 1% ** Significatif aseuil de 5% **** Non Significatif

La RAPM a un effet positif et significatif au seulle 1% et 5%
respectivement sur la compétitivité¢ et la rentshili Toutefois, la
productivité est indépendante du fait que I'évabratbudgétaire faible
ou forte. D’'une maniere générale, la RAPM et la PEBnt positivement
et significativement corrélées (r=0,33; p<1%). Pldiévaluation

budgétaire est forte, plus sa performance est feirteice versa. Pour
améliorer leur performance, notamment la compéttigt la rentabilite,

les entreprises ont intérét a adopter une évaluades performances
individuelles basée essentiellement sur [latteinties objectifs

budgétaires.

Conclusion

Cette recherche, réalisee aupres d'un échantillen6d8 entreprises
installées au Maroc, montre que les entreprisegrdade taille et les
entreprises décentralisées misent sur une évatudis performances
individuelles basée essentiellement sur [latteinties objectifs
budgétaires. Dans cette étude, nous avons pu deangpie ce systeme
d’évaluation entraine une meilleure performanceir p@s entreprises qui
I'ont adopté.

Les résultats obtenus doivent étre interprétés avedence au vu des
limites de notre recherche. Deux grandes limitesordie
méthodologiques doivent étre soulignées: la taifteodeste de
I'échantillon (62 entreprises) et le recours a approche perceptuelle
pour collecter les données. Il peut exister un ld@eaimportant entre les
discours et les pratiques effectives.
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