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Résumé : Divers aspects de linteractivité des
systemes budgétaires ont été récemment développés
en contrdle de gestion. A I'aide d'une étude de cas
s'appuyant sur la méthode d'analyse de réseau
social, cette recherche a pour but de comprendre
quelles sont les relations intra-organisationnelles
qui accompagnent le processus budgétaire, et quels
sont les effets intégrateurs des budgets.
L'importance du r6le d'acteurs-clés tels que le
contrbleur de gestion et le directeur de production
dans les mécanismes de diffusion d’information et
d’'objectifs ainsi que de création de cohésion est
soulignée.
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Abstract : Several characteristics of budgetary
systems’ interactivity have been recently studied i

management control. Based on a case study with
social network analysis, this research aims at
understand what the

are intraorganizational

interactions which accompany the budgetary
process and the integrative effect of budgets. The
importance of the role of key actors as the

controller and manufacturing director in the

mechanisms of information and goals sharing and
of cohesion creation is underlined.
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Depuis quelques années les budgets ont fait talgevifs débats, tantét liés a
leur légitimité et a leur pérennité, tantdt liédedirs modes d’utilisation. De nombreuses
recherches montrent que les systemes budgétairesnt| subi d'importantes critiques ces
dernieres années (Schmidt, 1992 ; Banham, 2000pg H Fraser, 1997, 1999 ; Berland,
2002), pourraient trouver un certain renouveau dales modes d’utilisation non
exclusivement tournés vers des fonctions de pr@vist de diagnostic. En effet, un nombre
important d’études aujourd’hui se centrent par gdensur ['utilisation interactive des
systemes de contrble et notamment des systemesthirdg (Albernethy et Brownell, 1999 ;
Simons, 1990, 1995, 1999 ; Berland, 2004, Bisbh®thkty, 2004 ; Sponem, 2004). D’autres
recherches mettent en avant l'intérét de combimsr gystemes dits d’interactions sociales
avec des systemes formels de contrdle (Frow, Msogiret Ogden, 2005). Sur la base des
études menées ont alors émergé des pistes de aleebecentrées sur les questions de
l'interactivité de la procédure budgétaire, du rde I'informel et des pratiques sociales
comme mode de régulation.

L'objet de cet article est, dans cette perspectiétudier la dimension interactionnelle d’une
procédure budgétaire. Il s’agit plus précisémepbsérver, en s’appuyant sur une étude de
cas, dans quelle mesure le processus budgétaire géserateur d’interactions
organisationnelles. La question des effets intégratdu processus budgétaire est alors posée,
a savoir, si le réseau d'interactions interneg@ave renforcé par le budget, et quels sont les
possibles mécanismes et jeux d'acteurs a I'origmee renforcement. La méthode d’analyse
de réseau social (Parlebas, 1992 ; Degenne et,A®%4 ; Lazega, 1998), & mi-chemin entre
approches qualitatives et quantitatives, pourraisias’avérer pertinente pour examiner les
interactions et les effets intégrateurs associépracessus budgétaire. Elle semble en effet
adaptée a I'étude des liens entre les relatiomspgatsonnelles et les macrophénoménes tels

gue la diffusion ou la cohésion sociale (Granoveti®73, 2000). Pour répondre a ces



guestions, la premiére partie de I'article présentes aspects théoriques et méthodologiques
de l'analyse des interactions associées aux systémegétaires. Dans une seconde partie,
seront présentés les principaux résultats proprémtaractivité du processus budgétaire

observé.

1- L'approche des effets intégrateurs des systemes hyeétaires :

fondements théoriques et méthodologiques

L’ensemble des recherches menées dans le domanaatkes d'utilisation des systémes
budgétaires s’appuie sur des méthodologies dedypatitatives ou qualitatives en fonction
de la nature des objets de recherche. Par exefeplecours a la modélisation quantitative
parait efficace dés lors qu'il s’agit d’examinersdikens de causalité et des effets de
contingence associés aux modes d’utilisation de tipgnostic ou interactif (Albernethy et
Brownell, 1999 ; Simons, 1990, Bisbe et Otley, 20(ponem, 2004). Des recherches
fondées sur I'étude de cas, dans une perspectegiatativiste, ttmoignent de I'utilité de ces
méthodes pour examiner des aspects davantage sootaunstitutionnels associés aux
budgets (Busco, Ricaboni et Scapens, 2006). Csrteamaux ont, quant a eux, recours a des
meéthodes mixtes, telles que I'analyse de réseaalgmuur caractériser les jeux d’'interactions
associés aux modes d'utilisation des budgets (CaapiiR95, 1998). Aprés avoir présente
guelques uns des modes d’utilisation des system@gébaires, les fondements et les intéréts

meéthodologiques de I'étude menée seront développés.

1.1. Des modes dutilisation des budgets au déploment des interactions

organisationnelles

Tres longtemps, le contréle de gestion, et plusiquéierement le contrdle budgétaire,
sont restés voués au contréle des réalisationst C&que de nombreux auteurs nomment le

«contréle de diagnostie (Simons, 1990, 1995 ; Albernethy et Brownell99P Simons



(1995) décrit ces systemes de contrdle de diagnestnme des systemes d’information
formels que les managers utilisent pour surveiléer résultats organisationnels et corriger
les écarts des standards prévus de performan@@e59). De plus, le caractére « multiple » des
systemes budgétaires a largement été décrit pahérsheurs en contréle de gestion, mettant
'accent a la fois sur les aspects instrumentatratégiques, interactifs, comportementaux,
sociaux ou politiques des budgets (Hofstede, 19Burchell, Clubb, Hopwood et Hugues,
1980 ; Covaleski et Dirsmith, 1983 ; Simons, 199895 ; Gervais, 1998 ; Bouquin, 2001 ;
Berland, 2002 ; Villeséque-Dubus, 2005). Ainsi,gh@fement a ses vertus instrumentales, le
budget, en tant qu'outil de contrdle et pratigueiae, apparaitrait comme générateur
d’interactions et d’échanges, de confiance et deésion organisationnelle (Albernethy et
Lillis, 1995 ; Albernethy et Brownell, 1999 ; Dupu%999 ; Frow, Marginson et Ogden,

2005 ; Busco, Ricaboni et Scapens, 2006).
1.1.1. Des modes pluriels d'utilisation des budgets...

La littérature relative aux systémes de contrdlegénéral et aux systémes budgétaires en
particulier souligne les diverses facons d'utilides outils de contrble en fonction des
objectifs attendus dans [I'organisation (contréles Irésultats, favoriser I'émergence
stratégique, légitimer des actions ou accompagnehdngement dans un climat de confiance
par exemple). Ainsi, si 'une des premiéres fornwBgtilisation du budget concernait
exclusivement le contrdle budgétaire au sens dtr@endes réalisations, trés vite le systéeme
budgétaire s’est imposé comme un outil d’animatioierne et de motivation dans une
dimension psychosociologique (Hofstede, 1977 ; &@&erv1998). D’autres fonctions propres
aux budgets ont été mises en avant par Burchall €1980). Les auteurs soulignent en effet

les mécanismes d’apprentissage associés aux buegetscrivent le budget comme une



«machine & apprendre® dés lors que l'incertitude des objectifs organisatels est faible, et
que les relations de cause a effets sont incegaBrchell et al. (1980) analysent également
d’autres fonctions du budget, telles que les famstidites de< machine politique »et de

« machine a rationaliser gui sont étroitement liées a la question du paudes instruments

de controle. En effet, & propos de la fonctioncdeachine politique gu’ils décrivent, les
auteurs précisent que lorsque I'organisation estacamme une coalition d’intéréts (Cyert et
March, 1963), la fonction des systemes de conte8kede fournir un cadre favorisant le
partage des représentations. Les systemes de leodédraient ainsi permettre d’articuler et
de promouvoir les valeurs et positions particubedea fonction« machine a rationaliser »
décrite par ces auteurs caractérise quant a elesgstemes de contrble permettant de
légitimer et de justifier les décisions prises.

Par ailleurs, depuis quelques années, les recleerheontréle de gestion se sont intéressées
au mode d'utilisation interactif des systemes detréde (Simons, 1990, 1995, 1999 ;
Albernethy et Brownell, 1999 ; Berland, 2004, BisfteOtley, 2004 ; Sponem, 2004). Ce
mode d'utilisation est défini par Simons commiescsystemes d’information formels que les
managers utilisent pour s'impliquer régulierememtpersonnellement dans les activités de
décision des subordonnég2995, p. 95). Selon Simons (1990, 1995, 1999)bledgets sont
dits interactifs lorsqu’ils permettent un échangmtmu entre la direction et les niveaux
opérationnels. Le systéme de controle interactift @dors conduire a un apprentissage et a
une remise en cause de la stratégie. Il se caisstéians ce cas, par un débat et un dialogue
interactif a tous les niveaux de l'organisatiomsaique par des contacts de face a face tres

nombreux impliquant les managers opérationnels.

! Les auteurs définissent quatre fonctions propresbadget qui sont «answer machine », « learninghine »,
« rationalization machine » et « ammunition machinque nous traduisons par « machine a réponsemnackine a

apprendre », « machine a rationaliser » et « maghdatitique ».



Busco, Ricaboni et Scapens (2006) analysent, cua&nix, les systemes de contrdle comme
des pratiques socialement construites. L'étude mquer ces auteurs souligne que les
systemes de contrdle et le langage comptable pewvéer de la confiance, en donnant du
sens aux actions entreprises, en situation de ehaegt notamment. Cette vision sociale et
institutionnelle des systemes de comptabilité etatdréle conduit les auteurs a souligner que
ces systemes peuvent étre impliqués dans les piabapprentissage en situation de
changement organisationnel et de crise en pasicullet apprentissage est fondé sur des
processus d’appropriation des outils comptables I'padividu, eux-mémes construits au
travers de la participation et de la réflexion lesrpratiques comptables.

Au-dela de ces modes pluriels d'utilisation desdamisg, les systéemes budgétaires pourraient
assurer le développement d’interactions organisagltes. Il serait en effet dans leur nature-
méme, puisqu’il s’agit de systemes, de généreridieraction, et donc de l'intégration. La
question de savoir dans quelle mesure le procelsdgétaire peut étre pergu comme

générateur d’interactions se pose alors.

1.1.2. ...Au développement d’interactions organisationnelles

Albernethy et Brownell (1999) montrent que l'utdion interactive des budgets favorise le
changement stratégique, améliorant la performarrganisationnelle. Ainsi, I'utilisation
interactive des budgets, qui se veulent par dé&fimiteprésentatifs d’une structure formelle de
responsabilité, peut s’accompagner d'équipes deitraet de comités inter-fonctionnels,
favorisant les échanges et les interactions. L&galiligne alors le r6le important joué par les
dispositifs d’intégration tels que les mécanismediaison. Ces dispositifs viennent en effet
rompre les barrieres fonctionnelles de I'entrepride plus, comme le montre Simons (1995),
I'utilisation interactive des budgets permet auxnagers de révéler aux membres de
I'organisation leurs valeurs et préférences. Dpaiat de vue, le budget s’apparente a un outil

de communication interne facilitant la diffusion ldestratégie et des objectifs. En permettant



'adhésion des personnes concernées par la défindt la compréhension des obijectifs
stratégiques, les budgets semblent, de fait, facile développement de la cohésion dans
I'organisation. Il s’agit alors d’encourager dawege la communication verticale et latérale,
par la création, par exemple, de postes de liaigalernethy et Lillis, 1995 ; Mintzberg,
1982). A coté de ces mécanismes formels de codinlinale nombreuses études ont mis en
lumiére le développement d’interactions organisetéles informelles associées a
I'utilisation des budgets. Ainsi, les échanges rimfels sont trés souvent analysés comme les
compléments logigues des systemes formels de dentfée représentent les budgets
(Thompson, 1967 ; Macintosh et Daft, 1987 ; Albéngeet Lillis, 1995 ; Guibert et Dupuy,
1997).

Plus récemment, Frow, Marginson et Ogden (2005)tranh comment il est possible
d'utiliser des systemes de contréle budgétaireedesl compléter par des processus informels
d’interactions sociales. Cette combinaison desesyst formels et informels pourrait
permettre de réconcilier, d'une part, le besoinréalisation des objectifs et le contrble
budgétaire individualisé avec, d'autre part, la ngaile de l'adaptation stratégique. Les
auteurs montrent que des lors que les activitéanisgtionnelles sont transversales et que les
équipes de travail sont nombreuses, le manque d&bdtabilité individuelle peut étre
complété par des interactions sociales informe{leda contribue par ailleurs au partage des
représentations comptables.

Compte tenu des diverses facons d'utiliser le budpdu développement des interactions mis
en avant par la littérature en controle de gestimus souhaitons explorer plus avant les
guestions relatives aux mécanismes organisatioasstsciés au processus budgétaire.

Quels sont les acteurs-clés du processus budgétirguels sont les phénomenes

d’interactions sociales liés a la démarche budgefalComment s’effectuent les « liaisons »



et se nouent les relations dans le processus laidg@tCes questions ont été approfondies en

s’appuyant sur la méthode d’analyse de réseaulsocia

1.2. L'analyse de réseau social comme méthode d’apphe de l'interactivité liée aux

systémes budgétaires

La méthode d’analyse de réseau social, issue dedialogie des organisations, permet
d’explorer les relations interpersonnelles dansolgmnisations (Parlebas, 1992 ; Degenne et
Forsé, 1994 ; Lazega, 1998). En effet, la sociamétappréhendée comme un mélange
d’approches méthodologiques qualitatives et quativés, a pour objectif explicite selon son
fondateur J.L. Moreno (1954) @demesurer (metrum) le social (socius)De ce fait, elle fait
appel a la fois a la mesure et a la mathématisatibau vécu social (Parlebas, 1992). Des
études de cas fondées sur l'analyse de résead satimontré en particulier I'intérét et la
richesse de la méthode dans les domaines de tagitrade la comptabilité et du contréle
(Chapman, 1995 ; 1998 ; Froehlicher, 1998 ; Giood@004). Dans le cadre de cette étude,
nous avons conduit I'analyse d’'un réseau de relatiautour de la procédure budgétaire,
empruntant des concepts et éléments de méthodmsalyse de réseau social. Une étude de
cas s'est en effet avérée pertinente pour étudiqguéstion des phénomeénes d’intégration des
budgets et d’interactions liées au processus bainlgétElle nous a permis d’observer
comment s’organisait le processus budgétaire daasentreprise en particulier, et comment
se structuraient les relations interpersonnell@solre, nous avons pu vérifier I'intérét de la
méthode d’analyse de réseau social pour répondmegaestion de recherche générale des
effets interactifs et donc intégrateurs des buddsetscas étudié ainsi que la méthode de

recherche seront présentés successivement.

1.2.1. Présentation sommaire de I'entreprise et caractégees du systeme budgétaire



Nous avons mené une étude de cas au sein d'uneifMEtrielle positionnée sur le marché
du bouchon de liege. Au moment de I'étude, I'enisgpoccupait la seconde place sur le
marché mondial, et était leader en France. Elli¢ é@#ée au second marché depuis 1996 et se
trouvait dans un processus de développement dsyseames d’information comptable afin
de disposer d’'une information plus pertinente esgirécise a destination des actionnaires.
Pour chacune de ses branches, elle développaisy#émes budgétaires adaptés a ses
découpages structurels. La branche sur laquelleorgé g’étude était la branche liege,
caractérisée par deux principaux métiers M1 (pedpar des bouchons) et M2 (finition des
bouchons) pour lesquels I'entreprise présentait medgets distincts (figure 1). Ces deux
métiers étaient structurellement rattachés a latfom dite de production et ont été découpés

ainsi dans I'entreprise :

[ Production ]

| | 1
[ Responsable M1 ] [ Responsable M2 ]
Préparation Finition

_[ Activité 1.1 ] _[ Activité 2.1 ]
Moulaae Personnalisation
I Activité 1.2 ] I Activité 2.2 ]
Usinage Satinage
_[ Activité 1.3 ] _[ Activité 2.3 ]
Lavaae Emballaae

Figurel- Les deux métiers de la branche Liege

Les budgets présentés, qualifiés de « budgets gtens $, apparaissaient comme cohérents
avec les découpages opérées du point de vue dalisaion de la production. Sur chacune
des étapes principales du processus budgétairabgiétion, le suivi et la révision

budgétaire), une analyse de réseau social a étiuiterdans I'objectif de faire apparaitre les

principales interactions entre les participantsoeigs a chacun des deux métiers de

2 Les deux métiers étudiés sont caractérisés paenmtgsainements d’activités identifiées et clairensamplicitées, et en ce

sens ils peuvent étre assimilés a des processus.



'entreprise. L'objectif était également de fairessortir la cohésion et les jeux de pouvoir

s’exercant lors de la procédure budgétaire.
1.2.2. Présentation générale de la méthode utilisée

Nous avons mené une étude de cas composée duhgsearte réseau et d'une série
d’entretiens semi-directifs permettant de compléles résultats observés. Les étapes
principales de la méthodologie utilisée pour meaebien I'étude de linteractivité du

processus budgétaire sont décrites dans le taftileBlies permettent d’obtenir a la fois une

représentation qualitative et quantitative des ph#&nes d’interactions sociales associés au

budget.
Etape de la Méthodologie utilisée Support de la méthode
recherche
Etape 1 Entretiens semi- directifs d’'une heure & une hdteate -  Guides d’entretiens
environ aupres de 10 personnes impliquées damsdegsus
budgétaire
Etape 2 Recherche d'informations en interne ou externe Bocuments internes : budgets des
filiales ou sites ; comptes rendus
de réunions budgétaires
- Documents externes : rapports
d’activités, articles de presse
Etape 3 Enquéte sociométrique auprés de 12 membres duuréseaQuestionnaire sociométrique
social
Etape 4 Entretiens d'approfondissement avec le controlew -d Guides d'entretiens
gestion, le directeur financier et le directeur dessources
humaines

Tableau 1-Etapes méthodologiques de la recherche

Dans le cadre de cette étude de cas, le questienadministré par Chapman lors de sa
recherche en 1995 a été repris et administré en daface aux membres du réseau social
identifié a l'issue des entretiens. |l s’agissait gersonnel opérationnel rattaché aux deux
métiers identifiés, et du personnel de directioragministratif impliqué dans le processus
budgétaire. Il a été demandé a chague membre detéaser I'intensité de sa relation avec
les autres membres du réseau sur une échelle akaft (aucun contact) a 5 (tres forte
relation), ceci pour chacune des trois étapes daegsus budgétaire (élaboration, suivi et

révision budgétaire). En outre, il a été demandéarun d’estimer l'intensité de sa relation
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avec les autres acteurs lors des contacts joursalie@s personnes identifiées au sein du

réseau social étaient les suivanfes :

Fonction Codification Fonction Codification
Directeur général A Responsable M2 H
Directeur financier B Responsable activité 1.1 I
Contrdleur de gestion C Responsable activité 1.2 I
Responsable commercial D Responsable activité 1.3 I
Directeur production E Responsable activité 2.1 J
Contrdleur de gestion production F Responsableitct.2 K
Responsable M1 G Responsable activité 2.3 L

Tableau 2-L’échantillon de I'enquéte sociométrique

Apres avoir présenté notre méthode d’investigatioles principales caractéristiques de
I'étude de cas, nous présenterons les principawtats associés a I'analyse des interactions

dans le cadre d’une procédure budgétaire.

2- Les processus d'interactions sociales et les effefmtégration liés au

budget

Afin de répondre a la question de l'interactivité mrocessus budgétaire, diverses analyses
ont été conduites a l'aide du logiciel Ucinet5.0es résultats observés soulignent dans un
premier temps les jeux d’acteurs dans la procétudgétaire, et dans un second temps la

cohésion associée a l'utilisation des systemesdiaigs.
2.1. Les interactions et les jeux d’acteurs dans f@ocessus budgétaire

Les matrices d'adjacences ont permis de représen&thématiquement les choix
opérés par les membres du réseau pour chacuneitdasoss étudiées. Les calculs de
centralité, quant a eux, ont permis de positiomhaque individu dans le réseau social afin de
faire ressortir la place de chacun et son impodasrc fonction de sa centralité de degre, de

proximité ou d’'intermédiarité (voir encadre 1).

*En fait, la personne | occupant trois responsakildifiérentes, 12 questionnaires au total onaétdinistrés.
4 Tous les traitements ont été réalisés a partiogiciel Ucinet 5.0.(Borgatti, Everett et Freeman, 199@)pyright © 1999,
Analytic Technologies, Inc.
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» La matrice d’adjacenceest une représentation matricielle des choix @ppe& les intervieweés.
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 magatisimon, l'intensité de la relation est exprimée
par un nombre de 1 a 5, 5 étant le plus fort,letdlus 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 gemis les acteurs les plus centraux dans
I'organisation, et caractérise la relation direatec les autres acteurs.
= On parle dedlemi - degré extérieur(Out - degree) pour caractériser les connexionpaptent de
l'individu, et dedemi - degré intérieur (In - degree) lorsqu’on étudie les connexionsagtivent
vers l'individu. Ces mesures permettent d’obsequegls sont les individus les plus centralisateurs
d’informations (In - degree), et quels sont lessgemandeurs d’'informations (Out- degree).
» La centralité de proximité est une mesure d’autonomie et d'indépendancet @enesure dans
laquelle 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 autresnlnes. L’'acteur s’apparente alors a une
personne - relais dans |'organisation.

Encadré 1-Les concepts et mesures mobilisés par la méthesleédeaux sociaux

> Centralités de deqgré et « prestige » des individus

L’analyse de la centralité de degré permet d’examia réle central d’'un individu ainsi que

son « prestige » au sein de l'organisation (Laz&g8a8). L'étude des calculs de centralité de
degré (tableaux 3 a 5) met en avant quelques afs@t questionnements relatifs aux roles et
jeux d’acteurs dans le processus budgétaire. Eipgiant sur les relations directes d’'un

acteur avec les autres, la centralité définit Isitim d’un membre au sein d’'un réseau social.
L’'analyse des centralités de degré met ici 'acemtle rdle central du contrdleur de gestion
dans le processus budgétaire, complété par celdirdateur de production. Ces deux acteurs
apparaissent de fait comme les «passages obligésacteurs- liaisons» lors du processus
budgétaire (tableau 3). L’étude du demi — degréredr positionne notamment le contréleur

de gestion comme le plus demandeur d’informatidnspérant auprés de tous les membres
impliqués dans le processus (son demi-degré eutédie centralité —tableau 4- est toujours
supérieur a 34 durant le processus budgétairak glee I'analyse du demi — degré intérieur
souligne la position du directeur de production owrprincipal centralisateur d’'informations.

Son demi-degré intérieur de centralité est en ddfgtlus élevé, et reste toujours supérieur a
35 durant les phases du processus budgétaire dtable Ces résultats viennent appuyer le

réle et les jeux de pouvoir exercés par ces acttams les opérations de traduction et dans le
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processus de socialisation des connaissances ¢Bai]e2002, 2004). lls positionnent par
ailleurs le contréleur comme un pédagogue qui bdeacteurs opérationnels a comprendre
I'entreprise et ses objectifs (Durand et Helluyp2D Dans le cas étudié, sa fonction peut
alors étre analysée comme une fonction de « pargemaelle que la définit Lambert (2006),
reposant essentiellement sur une mission de scettidtaide dans la prise de décision locale.
Il s’agit bien dans ce cas d’une relation a dowsieles, avec d’'un coté une forte implication du
contrbleur pour diffuser des informations aupres ojgérationnels et de la direction, et, d’'un
autre coté, un partage des connaissances entvpdeationnels et le contrdleur. Cependant, si
la forte centralité du contrbleur de gestion n’apftapas surprenante en soi, ce qui I'est
davantage est la forte place occupée par le direde production au sein de ce réseau. Sur
'ensemble des phases étudiées, il apparait méomipipligué que le contréleur, ce qui
souligne la double mission, a la fois opératiormelt financiere, de ce type d’acteur. Par
ailleurs, une comparaison des centralités pendahbes procédure budgétaire permet de
souligner que durant le processus budgétaire, atesra tels que le directeur financier (B), le
contréleur de gestion (C), le directeur de product(E) ou le contréleur de gestion de
production (F), s’impliquent davantage dans lewlations avec le personnel opérationnel

(tableaux 3 &%.

Acteur/ Centralité de degré| A B C D E F G H I J K L

Elaboration budgétaire 16 24|38 19 |36 (28 |24 |28 17 13 17 16
Suivi budgétaire 20 | 25|35 17 |39 |31 |29 |32 |20 24 16 18
Révision budgétaire 18 24 |41 25 (43 |36 |33 |31 19 32 24 22
Contacts journaliers 21 23|33 22 |35 |31 |33 |40 24 26 22 20

Tableau 3-Les mesures de la centralité de degré

Acteur/ demi-degré extérieliA B C D E F G H I J K L

Elaboration budgétaire 15 24|38 12 14 20 20 12 10 6 14 15
Suivi budgétaire 15 | 24 |34 14 | 22 18 | 24 15 12 23 14| 12
Révision budgétaire 15 24|38 17 26 28 | 25 6 10| 31| 24 13
Contacts journaliers 15 19|31 15 25 27 33 38 19 23 20 15

Tableau 4-Les mesures du demi-degré extérieur

5 Les résultats présentés dans ces tableaux santlésla partir des matrices d’adjacences valuésmnt compte de

l'intensité exprimée de la relation (voir annexe 1)
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Acteur/ demi-degré intérieurA B C D E F G H I J K L
Elaboration budgétaire 15 20|20 19 |35 (21 |12 |24 |12 8 8 6
Suivi budgétaire 19 | 22 |27 15 |36 |28 |14 |26 |14 |7 8 11
Révision budgétaire 17 19|30 23 |41 |33 |20 |29 |19 7 7 12
Contacts journaliers 18 18 |24 19 |35 |22 26 34 23 21 20 20

Tableau 5-Les mesures du demi-degré intérieur

> Proximité et intermédiarité des membres :

La centralité de proximité peut étre interprétéenc®e une mesure d’indépendance et
d’autonomie (Lazega, 1998). Calculée sous formaedite, cette mesure vaut 1 lorsque
l'individu est adjacent a tous les autres.

Lors de chacune des étapes du processus budglaiomtroleur de gestion et le directeur de
production sont les seuls individus adjacents & ti®s$ autres, en contact avec tous les
membres du réseau, comme le montre I'étude deckniralité de proximité (les valeurs des
centralités de proximité -tableau 6- sont toutedesya 100,00). Vecteur de la décentralisation
des objectifs et de la stratégie, le contréleugestion apparait ici encore comme l'acteur par
lequel s’établit le lien entre les niveaux opénatiels et la direction. Son inscription sociale
dans le réseau est tres forte. En outre, les aésidbulignent a nouveau que son role dans le
processus budgétaire est complété par celui dictdire de production. Une lecture des
matrices d’adjacences a permis d’observer que, cttes entreprise-la, il n’existe pas de lien
entre les responsables d’activité et la directiénégale et financiére (annexe 1). Les échanges
entre ces acteurs ont lieu par I'intermédiaire deateur de production et du contréleur de
gestion (tableau 7), constituant des « ponts >ede$r niveaux opérationnels et supérieurs. En
effet, les mesures de centralité d’intermédiarignnent renforcer la position de « passage
obligé » du contréleur de gestion et du directeirpdoduction et mettent I'accent sur la
nécessaire intégration de postes de liaison dartgpeed’organisation (Mintzberg, 1982 ;
Albernethy et Lillis, 1995). De maniere généralanélyse des centralités met en avant les

mécanismes d’interactions sociales associés auegsos budgétaire (Frow, Marginson,
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Ogden, 2006). Elle suggere que la consolidatiodietu opérationnel - financier s’effectue

grace a I'action du contréleur de gestion et daa@ur de production.

Acteur/ A B C D E F G H I J K L
Centralité

de proximité

Elaboration | 64,71 64,71 (100,00 | 64,71 | 100,00 | 73,33 78,57 73,33 64,71 68,75 68,75 68,Y5
budgétaire

Suivi 64,71 68,75 |100,00 | 64,71 | 100,00 | 91,67 78,57 84,61 68,75 78,5y 68,75 73,33
budgétaire

Révision 64,71 64,71 (100,00 | 73,33 | 100,00 | 91,67 78,57 73,33 68,75 84,61 78,97 73,33
budgétaire

Contacts 68,75 68,75 | 100,00 | 78,75 | 100,00 | 78,75 | 91,67 91,67 78,57 78,57 73,33 73,83
journaliers

Tableau 6Les mesures de la centralité de proximité

Acteur/ Centralité A B C D E F G H | J K L
d’'intermédiarité

Elaboration budgétaire 0,00 0,0 18,18 | 0,00|18,18 |3,63 | 3,63| 1,36/ 0,45 0,00 0,00 0,00
Suivi budgétaire 0,00 0,9]10,97 | 0,00|10,97 (7,88 | 0,97| 3,39 0,00 0,9Y 0,00 0,30
Révision budgétaire 0,00 0,0/9,26 2,35|9,26 (7,82 |0,83| 0,23 0,23 2,29 2,06 0,23
Contacts journaliers 0,30 0,36,91 1,82(6,91 |1,82|4,48| 4,48/ 1,03 1,08 0,00 0,00

Tableau 7-Les mesures de la centralité d'intermédiarité

2.2. L'interactivité du processus budgétaire et l@ohésion organisationnelle

L’analyse de réseau permet ensuite de s’intér@seiconstitution de « clusters » ou
cliques, c'est-a-dire de sous-groupes coHésés & la géométrie des relations entre les
membres au sein de ce réseau. Elle pose de faitelstion de la mixité au sein de ces sous-
groupes, mixité latérale ou verticale. Enfin, lééumenée permet de repérer s’il existe des
phases du processus budgétaire permettant un cenfent des interactions. Un sous-groupe
sera dit « cohésif » s'il existe degelations fortes, intenses, directes et fréquententre les

membres (Lazega, 1998, p.48).
2.2.1. La mixité des sous- groupes cohésifs

Le logiciel Ucinet 5.0 a permis d’identifier les usagroupes suivants sur chacune des

situations étudiées :

6 - . . . . , , I
Un sous-groupe cohésif est également appelé «ecligians le jargon de I'analyse de réseau. Unithdipeut
étre rattaché a plusieurs cliques, celles-ci d@rdées sur le principe de réciprocité compléte.
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Etapes Nombre de sous — groupes Sous — groupes

1- Elaboration budgétaire 4 1:CEGHJKL 3:CEGFI
2:CEGHI 4:CEABDF

2- Suivi budgétaire 5 1:CEGHFIJ 4. CEFDAB
2:CEGHJFL 5. CEGHJKL
3.CEHFB

3- Révision budgétaire 7 1CEFGHJL 5. CEGHJKL
2CEFGIJ 6 CEGIJK
3 CEFDJ 7CEDJK
4 CEFDAB

4- Contacts journaliers 7 1:CEGHIJKL 5:CEGDFA
2:CEGHIF 6:CEDFAB
3:CEGHEFD 7:CEDFAH
4:CEGHDJ

Tableau 8-L’identification de sous- groupes cohésifs

Lors de chacune des étapes budgétaires, deux asttr mentionnés dans chacun des sous-
groupes : le controleur de gestion et le directiiproduction (C et E). Cela renforce les
résultats des analyses précédentes suivant lestpegetfeux acteurs sont centraux du point de
vue de la procédure budgétaire.

Un autre résultat intéressant concerne la placeaedgmnsables d’activités et de métiers : les
deux responsables de métiers (G et H) sont pos@®adans les mémes sous-groupes, ce qui
souligne l'existence d'une coordination latéralertdo Ces relations latérales dans
'organisation peuvent étre interprétées comme idmes d'un besoin de communication
transversale au sein d'un processus commun endldeandeux métiers étudiés. Elles
témoignent de I'importance de la communication pmordonner des activités identifiees de
facon distinctes mais liées par le jeu de l'orgatiis (Zarifian, 1996 ; Detchessahar, 2003).
Cette communication, que l'on pourrait qualifier vdatage de fonctionnelle que de
relationnelle au sens de Girin (1990, p.46), seléosur des échanges informels. De plus, nous
observons que dans le cadre du processus budgé&taimesponsables d’activités rattachés a
des métiers différents ne coopérent que lors digsesétde suivi et de révision. La révision
budgétaire, dans laquelle on observe une mixitésdes-groupes cohésifs, apparait de fait

comme la phase la plus cohésive des trois étapgsodessus budgétaire étudié. Aussi, lors
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de la phase de révision du budget, le mécanismgébaide va devenir davantage interactif,
instaurant un dialogue permanent entre les menitm@gjués dans le processus budgétaire.
Cela renforce I'idée d’une phase plus cohésiveaglie d’élaboration du budget, s’appuyant
sur des échanges et mécanismes de communicatiormilf, nécessaires au processus
budgétaire. Par ailleurs, la latéralisation desadghks entres membres opérationnels liée au
processus budgétaire confirme I'idée que les méoaes d’interactions sociales permettent
de compléter des systemes comptables qui ne peuvast traduire directement la
transversalité des relations entre les membres qirgsles processus de coopération (Frow,
Marginson et Ogden, 2005). Enfin, une autre leghmssible de ces résultats serait d’analyser
cette plus forte implication dans les phases avalnae une compensation des phases amont.
Les acteurs opérationnels seraient alors a la relwhed’explications dans un systeme

comptable et financier dont ils ne maitrisent jpas ies aspects.
2.2.2. La procédure budgétaire, facteur de renfargent des interactions

L'étude réalisée a permis la mise en évidence datrgucliques lors de I'élaboration
budgétaire, cing lors du suivi, et sept lors deéldasion budgétaire. Il est également possible
d’'observer sept cliques dans les contacts joumsaliée nombre de sous-groupes cohésifs
montre que la procédure budgétaire devient de @tuplus interactive au fur et a mesure
gu’elle avance, impliquant davantage d’individusslfortes relations entre les membres lors
de ces étapes sont le fruit de mécanismes de oatdiah forts dans I'organisation, qui relient
notamment le contrbleur de gestion aux autres mesnlvers le haut et le bas de la ligne
hiérarchique. Ces mécanismes de coordination irdlsrnapparaissent alors comme le
complément nécessaire des mécanismes formels dedleofMacintosh et Daft, 1987 ;
Guibert et Dupuy, 1997 ; Albernethy et Brownell99%.

Le sociogramme offre une représentation autre guedrésentation hiérarchico-fonctionnelle

de l'organisation et des relations entre les memi{fggure 2). L'avancement dans le
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processus budgétaire est la-encore caractérisgénpaiseau de plus en plus connexe, comme
le montre I'observation des sociogrammes. Il estfégt possible de constater que les formes
deviennent de plus en plus denses. D’ailleursaleut de densité, qui se définit & partir du
rapport entre le nombre de relations observée® etombre de relations possibles, vient
également confirmer cette observation. Il passeftat de 1,5152 en phase d’élaboration a
1,9470 en phase de révision budgétaire (tableaG®¥yalcul de densité, parce qu'il se fonde
sur I'observation des relations de I'ensemble dieaé social, est étroitement lié au concept
de cohésion (Lazega, 1998). Il vient donc confirnhes effets cohésifs du processus

budgétaire.

Elaboration budgétaire Suivi budgétaire Révisioddaiaire Contacts journaliers

Densité 1,5152 1,7197 1,9470 2,1212

Tableau 9-Les calculs de densité

Elaboration budgétaire Suivi budgétaire

Figure2 —Les sociogrammes associés aux quatre situatiodgétu
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Les sociogrammes permettent de visualiser le nordlanes liant les individus entre eux,
I'arc représentant la relation (figure 2). L'obsatien des sociogrammes montre ainsi que le
nombre d’'arcs associés aux niveaux opérationnajsente sur chacune des étapes de la
procédure budgétaire. Lors de I'élaboration budggta3 arc5 sont associés aux acteurs |, J,
K, L, 27 sur le suivi budgétaire, et 30 lors dedgision. On peut également observer 30 arcs
dans les relations quotidiennes. Les relations amgemt donc lors de la révision budgétaire,
qui demande davantage d'investissement au persoapétationnel, au directeur de
production et au controleur de gestion productiem effet, plus les dysfonctionnements sont
apparents lors du suivi budgétaire et les actiengédision et corrections nécessaires, plus les
« acteurs- relais » vont étre impliqués dans ladutare. Ainsi, c’est lors de ces phases que le
personnel fonctionnel s’investit principalement slades processus de socialisation de
connaissances (Bollecker, 2002). C’est a la fais position d’expert (Bessire, 1995) et leur
capacité a problématiser et socialiser I'informatijui conférent a ces acteurs leur pouvoir de
coordination. Ce pouvoir repose également sur latrisen de la communication et des
informations (Crozier et Friedberg, 1977). Il restdors a questionner le type de
communication en présence, a savoir, une commimncakclusivement pédagogique, et qui
s’apparenterait alors a une situation de monold@imux et Giordano, 1998), ou bien une
communication réellement a double sens et basé&shange, et qui serait alors fondée sur

le dialogue et favorisant le changement.

Conclusion

L’étude qui a été conduite visait a observer eb@mrendre le processus budgétaire

décrit comme un mécanisme d’interaction socialel’gttégration. Elle apporte quelques

" Nous comptons le nombre total d’arcs associésadurhdes acteurs, donc les relations & destinatiaen provenance de

chaque acteur.
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éclairages relatifs aux modes de coordination kt @éommunication associés au processus
budgétaire.

Tout d’abord, elle souligne que le processus bwiiggétdans son avancement, induit des
interactions nouvelles et de plus en plus fortessdérganisation. La phase de révision
apparait en particulier comme la plus interactiveobésive du processus budgétaire.

Ensuite, I'étude a permis de mettre en avant laténokes sous-groupes cohésifs, caractérisée
par I'existence de groupes fortement cohésifs, ttoés a la fois des membres fonctionnels
tels que le contrdleur de gestion, et de membregatipnnels, tels que le directeur de
production ou les responsables de métiers. Il tedgmt été possible d’identifier des liens
entre des acteurs appartenant aux deux meétiergjucecaractérise la présence d’une
coordination latérale dans I'entreprise.

Enfin, dans I'étude de cas menée, le lien opémaébfinancier s’appuie sur les
intermédiarités exclusives du contréleur de gestibdu directeur de production, mettant en
liaison les personnels opérationnels et le perdodee direction (directeur général et
financier). Les jeux de certains acteurs considéo&sme intermédiaires apparaissent de fait
primordiaux dans la procédure budgétaire et damsdeessus de diffusion des objectifs. En
mettant en avant les jeux d'acteurs et de pouw@regs dans ce processus, cette étude a
permis de confirmer la position coordinatrice duntedleur de gestion a mi-chemin entre
coordination financiére et coordination industee(Besson et Bouquin, 1991, p. 69), mais
aussi de mettre en lumiére, de la méme facon, delldirecteur de production.

Il reste cependant a souligner le degré de contitgyees observations réalisées, du point de
vue de l'entreprise qui est une entreprise de muoyetaille, de sa structure, et de son
positionnement stratégigue au moment de I'étudeégit celui d’'une entreprise en phase de
croissance et de réorganisation de ses systemdsrdiation. Les prolongements de cette

étude de cas s'inscrivent donc dans la duplicadefiétude aupres d’autres entreprises, dans
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un souci de comparaison et de confirmation de €okmtion des effets intégrateurs du
processus budgétaire.
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Annexe 1: matrices d’adjacences valuées

Figure 3 - Matrice d’adjacences valuée : la révision budgétee

Figure 1 —Matrice d’adjacences valuée : I'établissement dulxlget

Figure 4 - Matrice d'adjacences valuée : contact®prnaliers

Figure 2 — Matrice d'adjacences valuée : le suivi budgétaire
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